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In  recent  years,  the  retail  industry  has witnessed  heightened  use  of 
information  technologies  as  firms  have  increasingly  applied  digitization  to 
integrate  their business processes and  retail channels. They  strive  to deliver 
new  services  and  enhanced  customer  experiences  in  order  to  sustain 
operational excellence.  This dissertation focuses upon how these net‐enabled 
retail  organizations  (NERO)  transform  themselves  to  embrace  the  hybrid 
commerce business model  to  conduct business with  consumers  through  the 
provision of integrated information and innovative cross‐channel services.  
Drawing  on  the  literature  of  information  systems,  strategic 
management, and service operations management as well as recent theoretical 
developments  in  organizational  resource  integration  and  new  service 
developments, a multilevel configurational analysis on retail channel resource 
integration  was  performed.  We  examine  how  the  organizational  resource 
integration of information technologies, human resources, business processes, 




a  taxonomy  of  four  distinct  types  of  organizational  configurations:  novice 
integrators,  people‐focused  integrators,  IT‐focused  integrators  and  all‐
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rounded  integrators.  We  draw  insights  from  the  performance  differences 
between these integrators.  
In  Essay  2, we  applied  the  profile  deviation  approach  to  assess  the 
coaligment  between  hybrid  organizational  structure  and  generic  business 
strategies  of  prospectors,  analyzers  and  defenders.  Results  suggest  that 
organizations  that have hybrid  structures  that are most  similar  to  the high‐
performing organizations of  their strategic  type performed better  than  those 
whose firm profile deviated from the ideal profile.  
In  Essay  3,  we  examined  how  the  organizational  integration  of 
resources  within  a  firm  can  nurture  innovation  competences  and  impact 
business performance. Results  from  the Partial Least Squares  (PLS) analysis 
suggest  that  IT  capability  and  human  resources  capabilities  are  both 
significant antecedents of the level of retail channel integration.  Furthermore, 
higher  levels  of  organizational  integration  facilitate  the  development  of 
exploitative  and  explorative  competences  and  lead  to higher organizational 
performance.  
Finally, in the brief Research Note, we used hierarchical level modeling 
(HLM)  to  simultaneously  estimate  the  explanatory power  of  firm‐level  and 
strategic  group‐level  influences  on measures  of  performance. We  find  that 
firm  level  differences  consistently  explained  more  performance  variations 
compared to strategic group level differences. 
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As  the  first  study  to  holistically  examine  the  issues  of  resource 
integration  in  NEROs,  this  dissertation  has  made  substantial  theoretical, 
methodological  and managerial  contributions.  Results  obtained  from  using 
four different statistical analysis approaches advanced our understanding  in 
terms of the current state of hybrid commerce in the retail industry, strategic 
alignment  between  organizational  structure  and  business  strategy,  the 
antecedent  and  performance  implications  of  resource  integration,  and  the 
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Major  economies  around  the  world  have  experienced  phenomenal 
shifts  from  manufacturing‐based  industries  toward  service‐focused 
businesses (Frei 2008). In advanced economies such as the United States, the 




the  service  sector  is  fast  becoming  a  dominant  force  driving  the  economy 
(Chesbrough  and  Spohrer  2006).  The  retailing  industry  has  undergone 
significant  structural  changes  over  the  years  due  to  globalization  and  now 
operates  in  a dynamic  environment  (Sambamurthy, Bharadwaj  and Grover 






While  the  dot‐com  phenomenon was  short  lived,  the  intense  online 
competition has nudged  large  incumbent  retailers  to aggressively deploy  e‐
commerce  initiatives and  rapidly build  their  cross‐channel  capabilities  (Zhu 
2004). These established brick‐and‐mortar  retailers are extending  their  reach 
to  the marketspace  by  tapping  on  the  capabilities  of  Internet.  Conversely, 
“pure‐clicks” virtual e‐commerce stores are also trying to establish a physical 
presence either  through  setting up  their own  stores or establishing  strategic 
alliances with other  companies  (Prasarnphanich and Gillenson 2003). Given 
that  there are relative advantages and disadvantages  to retailing  in physical 





and‐mortar  stores  are  at  a  disadvantage  in  this  new  digital  economy. 
According  to The Economist  (2004), one  in  five  customers who walk  into  a 
major U.S. departmental  store has  researched  their purchase online. Half of 
the 60 million consumers in Europe who have an Internet connection bought 
products offline after having  investigated prices and details online. Retailers 
are  certainly  aware  of  the  rewarding  synergies  to  be  gained  by  having  a 
multichannel  enterprise  as multichannel  consumers  have  been  found  to  be 
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commerce  (Prasarnphanich  and  Gillenson  2003;  Steinfield,  Bouwman  and 
Adelaar  2002).  At  the  present,  the  strategic  landscape  for  the  retailing 
industry is still in a process of consolidation and constant evolution with the 
ongoing integration of physical and virtual retail channels. Hybrid commerce 
is  expected  to  be  a  prominent  and  viable  retail  business model  that  offers 
huge untapped opportunities for the forward‐looking retailers.  
The  realization  of  the  hybrid  commerce  model  hinges  heavily  on 
effectively  exploiting  information  technologies  (IT)  as  a  key  enabler  to 
integrate  the  informational content and reconfigure organizational resources 
in  the  physical  and  virtual  retail  channels.  It  offers  unprecedented 
opportunities  for  retail  organizations  to  engage  in  IT‐enabled  service 
innovations. The gravitation towards hybrid commerce seems to be occurring 
in  tandem with  the  trend of convergence between offline/online  information 
systems  and  communication  media.  For  instance,  traditional  in‐store 
transaction processing  information systems such as point‐of‐sales and online 




technological  convergence have  led  to  the  emergence  of Net‐enabled Retail 
Organizations  (NEROs).  Drawing  upon  the  notion  of  net‐enabled 
organizations  (Straub  and  Watson  2001),  we  define  NEROs  as  retail 
organizations  that  coordinate  their  activities  and  interactions  with 
stakeholders  through  face‐to‐face  service  encounters  as  well  as  electronic 
networks. These digital organizational  forms  integrate different  channels  to 






strategies,  expected  benefits  of  retail  channel  integration,  implementation 
guidelines, and measures to resolve cross‐channel conflicts (e.g., Berman and 
Thelen 2004; Gulati and Garino 2000; Otto and Chung 2000; Prasarnphanich 
and Gillenson  2003;  Saeed, Grover  and Hwang  2003;  Steinfield,  Bouwman 
and Adelaar 2002; Wind and Mahajan 2002). With increasing number of firms 
adopting  the hybrid  commerce model  since  the demise of  the dot‐com  era, 
there were also a few exploratory empirical studies being conducted.  
Among  the  commonly  cited  business  benefits  of  hybrid  commerce 
include  the  potential  to  reduce  costs,  increase  revenue  and  market  share, 
increase  differentiation  through  value‐added  services,  increase  consumer 
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trust  and  increase  future  strategic  options  for  the  firm. With  an  integrated 
retail channel, four areas of cost reductions are possible: inventory cost, labor 
cost, delivery  cost,  and marketing  cost  (Berman  and Thelen  2004). Revenue 
increase  results  from  the  ability  to  reach  out  to  both  cyber  and  traditional 
segments  hence  extending  the  reach  of  the  firm. The  synergies  that  can  be 
accrued through the physical and virtual channel integration can also help to 
differentiate  products  and  services.  This  is  done  through  the  provision  of 
personalized  face‐to‐face  services  for  online  purchases  and  value‐added 
information‐based services  for physical store purchases. Perceived  trust of a 
hybrid  commerce  firm  will  be  enhanced  with  the  presence  of  a  physical 
channel  that  consumers  can  turn  to  for  pre‐purchase  and  post‐purchase 




Empirical  studies  in  the  emerging  area  of  hybrid  commerce  have 
adopted  a  variety  of methodologies  ranging  from  consumer  surveys,  case 
studies,  firm  surveys  to  content analysis of Websites. A  consumer  study by 
Kaufman‐Scarborough  and  Lindquist  (2002)  examined  Internet  users 
shopping  behavior  in  multichannel  retail  environment  and  found  that 
shoppers  have  distinct  preferences  in  choosing  different  retail  channels  for 
various shopping activities. Another survey conducted by Wallace, Giese and 
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Johnson  (2004)  found  that  consumers  perceived  enhanced  customer 
satisfaction  and  retailer  loyalty with  expanded  portfolio  of  service  options 








challenges  of  retail  channel  integration.  Steinfield  et  al.  (2002)  conducted 
interviews with 18  click‐and‐mortar  firms pertaining  to  the ways  they have 
used  their  physical  and  virtual  channels  to  support  each  other.  They  also 
discussed the resulting benefits and the managerial strategies used to prevent 
channel  conflict, promote  cooperative behavior, and  improve  the  likelihood 
that each channel would support  the other. Bahn and Fischer  (2003) studied 
how  traditional  brick‐and‐mortar  firms  balance  strategy  and  operations 
between e‐commerce and traditional business channels.   Through  interviews 
with 25 firms, they observed five distinct approaches to hybrid commerce: i) 




channel  to  expedite  pre‐  and  post‐  sales  activities  such  as  online  product 
search and post‐purchase product customization; iv) utilizing e‐commerce as 
an  independent,  full‐fledged B2C channel parallel  to  the physical store with 
the online store providing a subset of products/services; v) direct integration 
providing  consumers  the  ability  to perform  all  activities  in  both  the  online 
and offline stores.  
In a survey of 81 U.S.  firms, Steinfield, Adelaar and Liu  (2003)  found 
that  the  greater  the  extent  of  IT  and marketing  integration  in  the  firm,  the 
greater  the  perceived  e‐commerce  benefits  derived  through  channel 
integration.  Furthermore,  results  also  suggested  that  product  and  industry 
differences can influence the viability of implementing hybrid commerce and 
that  management  intervention  is  required  to  derive  benefits.  Muller‐
Lankenau, Wehmeyer and Klein (2006) analyzed the Websites of 25 European 




pursue  easy‐to‐accomplish,  low  intensity,  informational  integration  when 





Given  the  intuitive  benefits  of  hybrid  commerce  and  the  attention 
focused on  this business model  for  the past  few years,  it  is perplexing as  to 
why  retailers are  slow  in  the  transformation process  to become  full‐fledged 
NEROs.  The  vast  advancements  in  IT  such  as  Internet  connectivity,  data 
warehousing and customer relationship management systems in recent years 
have presented  retailing  firms with  immense  options  to  expedite  their  net‐
enablement  transformations.  It  is obvious  that  the organizational  integration 
of  retail  channel  resources  seems  to  be  lagging  behind  the  technological 
developments.  Indeed,  there  are  currently  only  very  few  successful  hybrid 
commerce  firms. A recent  industry survey  found  that about 40% of  the U.S. 





see  business  value  in  integrating  their  retail  channels  given  the  sheer 
complexity of organizational redesign and  financial  investments required. A 
seamless  integrated  retail  channel  requires  huge  investments  in  IT  for 




The  race  to  attain hybrid  commerce  success  is hypercompetitive  and 
the  process  is  complex  given  the  number  of  competitors  and  possible 
strategies  that  can be  adopted. Hence,  this  raises numerous  interesting  and 




Is  the  decision  to  reorganize  the  organization  into  a  hybrid  commerce 
organizational structure contingent on the firm’s strategic orientation? (Essay 
2) What are  the  critical  technological and  complementary non‐technological 
enablers  that  are needed  for  retail  channel  resource  integration? How does 
resource integration lead to more superior firm performance? (Essay 3) 
Regrettably,  the  extant  research  has  neither  articulated  the  central 
issues  related  to  this  business  model,  nor  has  it  advanced  theoretical 





there  is  also  a  lack  of  theoretically‐grounded  empirical  studies  that  can 
provide reliable evidence to advance managerial practice. Overall, there is so 
far  no  research  effort  to  examine  the  business  value  of  IT  in  enabling  new 
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  The  configuration  theory  offers  an  encompassing  theoretical 
perspective  to guide our  research endeavor  to map  the dynamics of hybrid 
commerce  in  the  retail  industry  and  to  unravel  the  relationships  between 
structure,  strategy  and  firm  performance  in  NEROs.  Configuration  theory 
posits that there is a strong relationship between strategy and structure of the 
firm (Miller 1986). For each set of strategic characteristics, there exists an ideal 
set  of  organizational  characteristics  that  yields  superior  performance.  A 
configuration  is  a  multidimensional  constellation  of  mutually  supportive 
strategic and organizational characteristics of a firm (Meyer, Tsui and Hinings 
1993;  Miller  1986).  They  can  be  situated  at  multiple  levels  of  analysis, 
depicting patterns common across departments, organizations or network of 
organizations (Meyer et al. 1993). 
Configurations  are  useful  to  express  complicated  and  interrelated 
relationships  among  many  variables  so  as  to  order  organizations  and  to 
provide a  rich understanding  (Dess, Newport and Rasheed 1993). This  is so 
because elements of strategy, structure and environment often configure into 
a manageable number of common, predictively useful types which describes a 
large  proportion  of  high‐performing  organizations  (Miller  1986). 
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Configurations  exist  because  environments  limit  the  number  of  possible 
strategies  and  feasible  structures.  The  repertoire  of  viable  strategic  and 
structural configurations is reduced because competitors must begin to move 
toward  the  superior  strategies,  or  perish  (Miller  1986).  Furthermore,  the 
convergence upon viable configurations will  tend  to occur relatively quickly 
and  once  reached,  will  exist  over  a  long  period  as  a  fairly  stable  set  of 
configurations  because  changing  to  another  configuration  is  expensive.  In 
addition,  organizational  features  are  interrelated  in  complex  and  integral 
ways and hence organizations may be driven toward a common configuration 
to  achieve  internal  harmony  among  its  elements  of  strategy,  structure  and 
context. 
Compared to the contingency approach which is reductionistic in nature 
and  in which  the key determinant of effectiveness  is  the situational context, 
the configuration approach is holistic (Meyer et al. 1993). In the configuration 
theory  literature,  there  are  three  main  approaches  to  understand 
configurations:  taxonomical,  topological,  and  quality.  These  three 
perspectives  of  configurational  thinking  form  the  building  blocks  of  this 
dissertation.  
Furthermore,  there can be  two perspectives  in deriving configurations: 
inductive or deductive. Inductive approach aims at exploratory classification 
of  organizations  (Ketchen  and  Shook  1996),  searching  for  performance 
differences  between  configurations, while deductive  approach uses  a priori 
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theory  to  specify  the  nature  of  configurations  and  expected  performance 
outcomes  (Ketchen  et  al.  1993).  Inductively  derived  and  theory‐based, 
deductively  derived  configurations  have  been  found  to  explain  essentially 




To  address  the  research  gaps,  this  dissertation  adopts  a  multilevel 
approach to study the IT‐enabled business model of hybrid commerce at the 
intra‐industry  level  and  firm  level.  The  research  is  firmly  rooted  in  the 
literature  of  information  systems,  strategic  management,  and  service 
operations management. Specifically, it draws upon theoretical foundations of 
the configuration  theory, strategic group  theory,  resource‐based view  (RBV) 
theory of firm as conceptual underpinnings to examine the contributions and 
impacts of IT to retail channel resource integration.  
The  dissertation  is  organized  based  on  the  three  configurational 
perspectives:  configurations  as  inductive  taxonomies,  configurations  as 
deductive  typologies  and  configurations  as  a  quality  measure.  The  first 
configurational  view  investigate  “fit  as  gestalts”  while  the  second  view 
examines  configurations  from  the point of view of “fit as profile deviation” 
(Venkatraman 1989). At  the  intra‐industry  level, we used cluster analysis  to 
simplify  the  complex  strategic  landscape  of  hybrid  commerce  through  the 
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derivation of hybrid  commerce  strategic groups. At  the  firm  level, we used 
the  profile  deviation  approach  to  test  the  configurational  fit  between 
organizational  structure  and  strategic  business  types  on  firm  performance. 
Next, we  further  used  the  structural  equation modeling  approach  to  delve 
into  the  antecedents  and  consequences  of  resource  integration.  This  is 
followed  by  a  supplemental  analysis  using  hierarchical  linear  modeling 











In order  to ensure  the  relevance of our  research  topic and  rigor of our 
research design, we  conducted  two pilot  studies  at  the  consumer‐level  and 
firm‐level before embarking on the main study.  
In  the  first  quarter  of  2004,  we  surveyed  300  consumers  using  three 
Singapore‐based hybrid  commerce  retailers. The purpose of  this pilot  study 
was to understand the value that consumers attached to the different aspects 
of  retail  channel  resources  integration.  Results  suggested  that  consumers 
considered  the  six  dimensions  of  retail  channel  integration:  integrated 
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promotion,  integrated  transaction  information  management,  integrated 
product and pricing information management, integrated information access, 
integrated  order  fulfillment  and  integrated  customer  service  as  important 
antecedents  that contribute  to  information richness and service convenience, 
which  consequently  enhance  their  perceived  customer  value  of  the  hybrid 
commerce retailers.  















it  offers  fresh  and  holistic  insights  into  the  strategic  value  of  resource 
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integration in the context of retail channel integration. Methodologically, this 
dissertation  employs  four different  types of  statistical  approaches  and used 
numerous  supplementary  statistical  techniques  to  add  to  the  rigor  of  the 
results.  As  the  first  study  to  examine  the  integration  of  IT,  people  and 
processes  in hybrid commerce,  it serves as a  foundation  for  future works  in 
the  burgeoning  service  science  research.  The  efforts  in  developing  a  set  of 
metrics  to  measure  resource  integration  in  retail  channels  is  also  another 
major  contribution  to  both  theory  and  practice.  Retail  firms  can  use  the 
metrics  as  a  benchmark  to  assess  their  position  and  guide  their  strategic 
maneuver in the hybrid commerce landscape. 
 
This dissertation  is organized as  follows. Chapter 2 presents  the  first 
essay on strategic group analysis of net‐enabled retail organizations. Chapter 
3 presents  the  second  essay  on  the  assessment  of  structure‐strategy  fit  and 
firm  performance.  Chapter  4  presents  the  third  essay  on  the  firm‐level 
analysis of the antecedents and consequences of resource integration. Chapter 
5  comprises of a  short  research note on a hierarchical  linear analysis of  the 











among  the  business  community.  Today,  it  is  evident  that  Internet  has 
revolutionalized  the  way  many  industries  conduct  businesses  with  their 
partners and consumers. Among  them,  the  retailing  industry  is perhaps  the 
one that has experienced the most significant impacts. In the beginning, most 
brick‐and‐mortar  retailers  set up Websites  to provide  corporate  information 
and  electronic  catalogs  of  their  products  and  services.  Gradually,  some 
retailers  started  to  offer  online  transactional  capabilities. At  the  same  time, 
many  pure‐clicks  Internet  retailers  emerged.  They  offered  new  shopping 
experiences  to  consumers  based  on  their  ability  to  exploit  information 
technologies  (IT)  to  provide  timely  information  and  deliver  personalized 
services. However, the lack of a physical storefront limits the scope of growth 





often portrayed as direct competitors.  It  is only after  the dot‐com crash  that 
the  retailing  industry  began  to ponder  over  a more  viable  business model. 
They realized that there is a need to integrate their physical and online retail 
channels more  tightly  in order  to  leverage  the unique advantages  that each 
provides.  This  new  emerging  form  of  retailing,  known  as  hybrid  commerce, 
refers  to  the conduct of business with consumers  through  the  integration of 
physical  and online  retail  channels. The  imperative  for  retailers  to  embrace 
hybrid commerce  is  further accelerated by  the new generation of consumers 
who  are  constantly  demanding  freedom  of  choices.  These  consumers  are 
technology‐savvy  and  expect  to  be  able  to  reach  out  to  retailers  through  a 
channel and medium  that  is most  convenient  to  them at any point  in  time. 
They relish the ability to be able to perform the different stages in completing 
a transaction either online or in the store (The Economist 2005).  
In  response,  many  brick‐and‐mortar  retailing  organizations  such  as 
Sears,  JCPenny,  Best  Buy  and  Circuit  City  have  begun  to  integrate  their 
physical and online  retail channels. These “brick‐and‐click”  retailing  leaders 
have  provided  a  useful  blueprint  and  roadmap  showing  other  aspiring 
retailers the types of innovative integrated services such as “online order, in‐
store pick‐up” that can be provided. This process of retail channel integration 
is  an  innovation  activity  that  transforms  how  retail  organizations  compete. 
However, based on anecdotal evidence and industry reports, the current level 
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of channel  integration  in  the  retailing  industry  is  rather  low  (Stringer 2004). 
Retail  organizations  are  now  in  a  stage  of  exploring  the  technological 
possibilities to implement different degrees of integration in their operations. 
The key challenge  to  them  is  to prioritize  their  investments among multiple 
retail channels (Wagner 2005).  
The  hybrid  commerce  landscape  is  presently  experiencing  dynamic 
reshaping: both brick‐and‐mortar and pure‐clicks retail firms are in the midst 
of searching, innovating and adapting to the right mix of “hybrid‐ness”. The 
building of physical  retail  stores by L.L. Bean, which only used  to have  an 
extensive catalog and strong web presence and the strategic alliance between 
Amazon.com  and  Borders  are  examples  of  such  evolution.  However, 
achieving  a  high  extent  of  integration  at  a  level  comparable  to  that  of  the 




fact  that  the  hybrid  commerce  strategic  space  is  still  in  a  state  of  flux,  the 
competitive dynamics among the players is still not obvious. From a strategic 
management  viewpoint,  it  is  unclear  how  organizations  can  manage  the 
technological change process if they are unable to have a clear understanding 
of  the performance  implications of hybrid commerce strategies. Toward  this 
end, we seek to simplify the complex landscape of hybrid commerce through 
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the  derivation  of  organization  configurations  defined  by  competitive 
strategies  patterns,  and  identify  the  performance  implications  of  retailers 




strategic  group  literature  to  derive  a  taxonomy  of  hybrid  commerce 





A  commonly  used  approach  to  derive  a  taxonomy  of  organization 
configurations is to employ numerical methods to cluster data. Compared to 
deductively‐derived  typologies,  taxonomies  are usually derived  solely  from 
quantitative data (Thomas and Venkatraman 1988). Furthermore, a taxonomy 
provides  a  comprehensive  classification  system  of  both  “good”  and  “bad” 
types,  instead  of  just  ideal  types  in  the  case  of  typology.  Classification  of 
organizations  into  taxonomies  provides  a  means  for  defining  sets  of 
homogenous  organizations  which  should  significantly  increase  levels  of 
explained variance of key variables across organizations (Dess et al. 1993). By 
identifying  similarities  and  differences  among  organizational  elements, 
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taxonomies  can provide  the  basis  for  explanation, prediction,  and  scientific 
understanding  of  organizational  structure,  strategies  and  effectiveness 
(McKelvey 1975).  
Deriving  configurations  as  taxonomy  is  frequently  done  using  the 
inductive approach, and is best represented by a level of aggregation that lies 
between organizations and industries, referred to as strategic groups (Ketchen 
et al. 1993). A  strategic group  is a  set of  firms  competing within an  industry 
based on similar combinations of scope and resource commitments (Cool and 
Schendel  1987).  Scope  and  resource  commitments  are  key  activities  in  any 
business‐level  strategy. Scope  commitments  are  those decisions  involving:  i) 
the range of target market segments; ii) the types of products and/or services 
offered  in  the  selected  market  segments,  and  iii)  the  geographic  reach  of 
strategy.  Resource  commitments  include  business‐level  deployments  of 
resources  (cash,  human,  materials,  etc.)  to  those  functional  areas  that  are 
critical  to  obtaining  and  maintaining  a  competitive  advantage  in  target 
product‐market segments.  
Strategic groups  research  are useful  in providing  configurations  as  a 
possible means to explain intra‐industry performance variation and outlining 
the  types  of  variables  that  could  be  used  to  define  industry‐specific 
configurations  (Ketchen  et  al.  1993).  It provides  an  identification of  relative 
competitive  position  and  suggests  a  systematic  and  comprehensive way  of 
conducting  a  strength  and weakness  analysis  in  terms of  the  framework of 
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relative  competitive  advantage  (McGee  and  Thomas  1986).  Adopting  a 
cognitive perspective, some researchers suggest that strategists tend to think 
in  terms of clusters of competitors  to  simplify a complex environment  (e.g., 







Firms within  an  industry  can  be  classified  according  to  certain  key 
characteristics such as strategic orientation and action. These strategic groups 
are highly stable because they are a reflection of the managerial decisions and 
behaviors  that  are  long‐term,  costly  and  difficult  to  change  (McGee  and 
Thomas 1986). Firms are unable to move rapidly or easily from one strategic 
group  to  another  because  of  mobility  barriers  such  as  scale  economies, 
switching  costs,  etc  (Caves  and Porter  1977). Mobility barriers  are  structural 
factors  that protect successful  firms  from  invasions by adjacent competitors. 
They  are  internal  (to  the  industry)  entry  barriers  that delineate  boundaries 
between different strategic groups. Ongoing competitors scan  the heights of 
mobility barriers for strategic postures they might wish to emulate. Successful 
strategic  postures  can  emanate  from  differences  in  the  attributes  of  firms’ 
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product or variations in their means of distributing them, and successful firms 
often  preserve  their  advantages  by  developing  steep  mobility  barriers 
(Harrigan 1985). Since these barriers  impede firms from entering other more 
successful  strategic  groups,  performance  differences  should  exist  across 
groups  (Porter  1979).  The  value  of  studying  strategic  groups  and mobility 
barriers for strategic management is to isolate significant asymmetries among 
firms’  strategies and performances  in order  to generate  estimates  regarding 
the nature of important mobility barriers (Harrigan 1985). 
Empirical  findings  on  performance  differences  between  strategic 
groups  have  been  mixed.  Some  studies  have  reported  insignificant 
performance  differences  between  groups  (e.g.,  Lewis  and  Thomas  1990, 
McNamara, Deephouse  and Luce  2003). However, majority  of  the  strategic 
groups  studies  support  the  between‐group  performance  differences  across 
firms  (Ketchen,  Snow  and Hoover  2004). A meta‐analysis by Ketchen  et  al. 
(1997) had  found  that 27.6 percent of  the utility available  from prediction of 
performance  differences  across  firms  is  predicted  by  configuration 
membership in the research sample. In our study context of retail industry, a 
number of studies have found positive group‐performance linkage. Based on 
18  strategic  retailing  variables,  Hawes  and  Crittenden  (1984)  derived  a 
taxonomy  of  three  groups  of  competitive  strategies  for  the  U.S.  retail 
supermarket  chains  and  they  found  statistically  significant  differences 
between the strategic groups on each of the retail success measures. Megicks 
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(2001) used  26  retail  strategy  and  33  retail operations  attributes  to derive  a 
taxonomy  of  five  different  types  of  independent  retailers  in  the  U.K.  and 
reported  significant  differences  between  these  strategic  groups  in 
performance measures.  Likewise,  performance  differences were  also  found 
between and within the three strategic groups in the U.K. grocery industry in 
Athanassopoulos (2003)’s study.  
The  performance  implications  of  strategic  group  had  also  been 
confirmed  across  diverse  industries.  In  the  U.S.  pharmaceutical  industry, 
strategic  group  membership  was  found  to  have  performance  implications 
especially  in  terms  of  market  share  (Cool  and  Schendel  1987).  Similarly, 
Fiegenbaum  and  Thomas  (1990)  reported  consistent  evidence  of  persistent 
performance  differences  across  strategic  groups  in  the  U.S.  insurance 
industry. Different  configurations of organizational  characteristics had been 
found  to differ  in  terms of organizational  effectiveness  and  efficiency  in  an 
educational context (Ostroff and Schmitt 1993). Kim and Lim (1998) identified 
four  strategic  groups  in  their  study  of  Korean  high‐growth  electronics 
industry and found significant differences between strategic groups in terms 
of  profitability  and  sales  growth.  These  empirical  studies  provide  support 






the  choice  of  variables  used  to  classify  organizations  (Miller  1996; Ketchen 
and  Shook  1996).  It  is  useful  to  employ  a  large  number  of  indicators  for 
configuration  discovery  (Miller  1996)  because  the  development  of  strategic 
groups using a narrow conceptualization of strategy is unlikely to capture the 
complexity of the strategy construct, thus  limiting the usefulness of strategic 
groups  for  both  descriptive  and  predictive  purposes  (Thomas  and 
Venkatraman  1988).  Furthermore,  it  is  equally  important  that  the 
operationalization  of  the  strategic  group  concept  includes  both  scope  and 
resource commitment decisions because the exclusions will lead to incomplete 
model  specification  and  inconclusive  empirical  results  (Cool  and  Schendel 
1987;  McGee,  Thomas  and  Pruett  1995).  Since  the  pertinent  scope  and 
resource commitments are industry specific, the actual determination of those 
variables that define strategic groups must therefore be industry specific and 
comprise  of  a  rich  set  of  variables  capable  of  describing  the  competitive 
dimensions of  the  industry  (Cool and Schendel 1987). Configurations based 
on broad sets of organizational dimensions and focused on a single industry 
had been found to have larger effect sizes (Ketchen et al. 1997). 
Adhering  to  these aforementioned  recommendations discussed  in  the 
literature on strategic groups, we performed an extensive survey of the extant 




2002)  to  ensure  that  the  strategic  organizational  dimensions  defined  are 
appropriate  to  be  used  for  developing  the  taxonomy.  Although  the  data 
analytic  approach  used  to  develop  strategic  groups  in  this  study  was 
inductive  in nature,  the derivation of dimensions  to  identify  configurations 
was deduced from both prior theory and empirical research (c.f., Ferratt et al. 




(breadth  and  depth),  people  (customer  service,  information),  promotion 
(advertising, publicity), presentation (atmosphere), place (location, hours) and 
price. Next, we sought  the opinions of practitioners  in  the  retail  industry  to 
validate  that  the  identified  areas  and  activities  are  indeed  relevant  and 
important  to  hybrid  commerce.  Following  that,  we  mapped  the  validated 
areas and activities  to  the  three stages of  the retail experience: pre‐purchase, 
purchase and post‐purchase to ensure that we had covered all the areas that 
are  important  in  the  provision  of  multi‐channel  service  to  consumers. 
Through  this  process,  we  arrived  at  six  integrated  retail  functional  areas. 
These six areas covered the scope and resource commitment decisions made 




1. Integrated  Promotion:  the  advertising  and  publicity  of  one  channel  by 
another channel, to encourage customers of one channel to use the others, 
and  to  increase awareness of different channels  (Bahn and Fischer 2003). 
For instance, the physical store can be used as an advertising medium for 
the Website,  through  brochures,  receipts,  carrying  bags, posters  and  in‐
store  promotions  (Berman  and  Thelen  2004).  Similarly,  the Website  can 





2004).  Integrated  transaction  information  increases  the  richness  of  the 
information  available  and  the  quality  of  services  that  can  be  provided 
based on this information (Payne and Frow 2004).  It allows the retailer to 
provide many value‐added personalized services such as customized Web 





3. Integrated  Product  and  Pricing  Information  Management:  ensuring  the 
consistency  of  product  and  pricing  information  across  different  retail 
channels.  This  can  be  achieved  by  integrating  product  catalogs  and 
ensuring  that  information  related  to  product  descriptions,  product 
categories,  prices  and  discounts  are  consistent  in  the  various  channels 
(Daniel and Wilson 2003). It allows for the transparent flow of information 
between  processes,  and  reduces  confusion  arising  from  information 
inconsistencies (Rangaswamy and Bruggen 2005). 
4. Integrated Information Access: provide customers with  the ability  to access 
the  information  available  in  one  channel  from  another  channel.  For 
instance, the Website can allow customers to search for products available 
in the physical store through an integrated database (Bendoly et al. 2005). 
Likewise,  information  kiosks  at  the  physical  store  can  help  customers 
search for product information, availability and store location of products 
from  the  Website  (Gulati  and  Garino  2000).  Information  on  real‐time 
inventory  can be made available online  so  that  customers will not make 
wasted trips to the store when the product is not in stock (Prasarnphanich 
and Gillenson 2003).  
5. Integrated Order Fulfillment: provision of  support  for  customers  to  choose 





also  choose  to make payment  for  their  online purchases  at  the physical 








al.  2005).  It  also  involves  having  an  integrated  communication  channel 
where the Website provides after‐sales services such as email support for 





The unit of our  analysis  is  the  retail  firm with both physical  store(s) 
and  a  Website.  Our  sampling  frame  was  drawn  from  Dun  and  Bradstreet 
directories, and  included retail  trade companies  in Singapore with Standard 
Industrial Classification (SIC) codes starting between 5211 through 5999. The 
final  sampling  frame  comprised  562  retail  firms. We  conducted  the  survey 
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over three months in 2005, using the three‐wave mailing procedure advocated 
by Dillman  (1999).   A  survey package with  a postage‐paid  return  envelope 
was mailed to the top executive of each company. One week after the  initial 
mailing, a reminder postcard was sent to each of the companies. After about 
another week, a complete survey package was again mailed  to  them.   After 
accounting  for  20  undelivered  packages,  and  discarding  eight  incomplete 
responses, we  obtained  a  final  usable  sample  of  125.  The  response  rate  of 
24.5% is considered reasonable since the survey was unsolicited and involved 
participation  of  the  senior  management  of  companies.  We  motivated  the 
respondents  to  provide  valid  data  by  offering  a  summary  of  the  research 
results and an  invitation  to a  free workshop on  the research  findings. These 
helped  ensure  the  respondents’  professional  interest  and  commitment  in 
providing  accurate  data.  We  assessed  non‐response  bias  by  verifying  that 





















































by  requesting  the  respondents  to  assess  the  current  level  of  channel 
integration  of  their  firm  on  28  retail  activities  grouped under  the  six  retail 
dimensions. The scores ranged from 0 (not at all) to 9 (to a large extent). The 
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extent  of  integration  of  each  strategic  dimension  was  measured  with  the 
underlying  items as  formative  indicators. This  is because business processes 
within a retail  functional area can be  implemented  independently according 





We  first  derived  scores  for  each  of  the  six  strategic  dimensions  by 
taking the average of the items under each dimension. Next, these six variable 
scores, known as strategic dimensions in the strategic group terminology were 
used  for  cluster  analysis.  Before  the  clustering  analysis,  multicollinearity 
among variables was  assessed. High  correlation  among  clustering variables 
can  be  problematic  because  it  may  overweight  one  or  more  underlying 
constructs  (Ketchen and Shook 1996). We  found no  existence of  collinearity 
problem  in our dataset as  the highest Variance  Inflation Factor  (VIF) among 
the variables was only 2, well below the common cutoff threshold of 10.  
We  adopted  a  two‐step  approach  to  increase  the  validity  of  cluster 
solutions (Ketchen and Shook 1996). First, we performed a hierarchical cluster 
analysis using WARD algorithm with squared Euclidean distances. From the 
visual  inspection  of  the  dendrogram  and  visual  examination  of  the  graph 
showing the agglomeration coefficient by number of clusters, we determined 
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that  a  clear  solution  between  three  to  five  clusters  exists.  Next,  Lehmann 
(1979)  suggested  that  the  number  of  clusters  should  be  limited  to  between 
n/30 and n/60, where n is the sample size. Following this heuristic, the number 
of meaningful clusters based on our dataset of 125 samples should be between 
two  to  four.  We  looked  for  pronounced  increases  in  the  tightness  of  the 
clusters, as measured by R2 and pseudo‐F statistic (Milligan and Cooper 1985). 
The  four‐cluster  model  provided  the  best  fit.  We  also  standardized  the 
variables  and  performed  the  hierarchical  cluster  analysis  again.  The  two 
solutions both indicated that the four‐cluster model was the most appropriate. 
Next,  we  used  the  means  of  the  hierarchical  clustering  step  as  seeds  for 
second‐stage  clustering  and  performed  a  non‐hierarchical  cluster  analysis 
using K‐means with squared Euclidean distances.  
Table 2.2 shows the results of the cluster analysis. The clusters differed 
from  each  other  on  all  six  variables  at  the  1%  significance  level.  Post‐hoc 




10%  significance  level.  Cluster  means  for  Cluster  3  and  Cluster  4  were 


























































































67.99***  ***  n.s.  ***  ***  **  *** 










Next, we  labeled  the  groups  clustered  according  to  their  distinctive 
strategic characteristics. In order to ensure that the strategic groups formed do 
exhibit  descriptive validity,  (i.e. descriptions of  the  strategic groups  in  a way 
that  establishes groups  are  internally homogenous  and maximally different 




“IT‐focused  integrators”  and  “all‐rounded  integrators”.  We  provide  the 
interpretation  of  this  2  x  2  configuration  of  strategic  groups using  the  two 
aspects of  technology‐centric emphasis  (“tech”) and people‐centric emphasis 
(“touch”) below: 
Cluster  1:  Novice  Integrators.  We  labeled  cluster  1  as  the  “novice 
integrators” (low tech/ low touch) because these organizations had the lowest 
scores on all  strategic dimensions. Their  levels of  channel  integration on all 
dimensions were significantly lower than the mean scores of each dimension. 
They  are  especially  weak  in  providing  consistent  product  and  pricing 
information  as  their  score  in  this  area  is  significantly  lower  than  the  other 
three  groups.  This  group  accounts  for  29.6%  of  the  organizations  in  the 




Cluster  2:  People‐focused  Integrators.  Compared  to  the  novice 
integrators,  the  second  group  of  firms  is  characterized  by  a  significantly 
higher  level  of  integration  in  order  fulfilment  and  customer  service.  The 
scores  on  these  two  dimensions  are  significantly  higher  than  the  novice 
integrators,  the  overall  mean,  and  cluster  3.  We  named  this  clusters  as 
“people‐focused  integrators”  (low  tech/high  touch)  because  these  two 
strategic  dimensions  entail  a  high  degree  of  personal  involvement  of  the 
front‐line  service  employee  to  interact  with  the  customers.  The  integrated 
activities in these two areas require the employees in the physical store to be 
knowledgeable  about  the  firm’s  cross‐channel  options  such  as  online  gift 
vouchers  redemption,  in‐store pickup of online orders,  in‐store payment  for 
online orders and return management of online orders. Although the use of IT 
is needed to enable activities in these two areas, the focus of the organizations 
in  this  group  is  on  ensuring  a  seamless  process  flow  between  online 





the  firms differentiates  itself  from  the novice  integrators and people‐focused 
integrators by  scoring higher on  the  four  strategic dimensions of  integrated 
promotion,  integrated  transaction  information,  integrated  product/pricing 
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information  and  integrated  information  access.  The  successful 
implementation of  these dimensions hinges on ensuring  that  information on 
the Website is well integrated with information found in the physical stores. It 
also demands a high degree of IT infrastructure sophistication to ensure that 
information  about  products,  stocks,  transactions  and  customers  are 
synchronized  in  real‐time.  Hence,  we  labeled  cluster  3  as  the  “IT‐focused 
integrators” (high tech/low touch). IT‐focused integrators scored significantly 
higher  on  integrating  promotion  activities  and  product/pricing  information 
compared to people‐focused integrators. However, they performed poorly on 
integrating  the  two  strategic  dimensions  that  are  people‐focused. 
Comparatively speaking, the organizations in this group integrated the retail 
activities  that do  not  require  intensive  interactions with  their  in‐store  sales 
associates. Their emphasis is on integrating operations that are IT‐intensive to 
ensure  information  consistency and  convenient  information access. The key 
service  interface  is  the  firm’s Website where  customers  can perform a wide 
range of self‐service. 
Cluster  4:  All‐rounded  Integrators.  Accounting  for  22.4%  of  the 
sample,  the  organizations  in  this  group  can  be  called  the  “all‐rounded 
integrators” (high tech/high touch) because of their ability to integrate all the 
six  dimensions  to  a  very  high  level.  These  organizations  scored  especially 
high  on  the  dimensions  of  integrating  transaction  information,  providing 
integrated information access and offering integrated customer service. Their 
 37 
scores on  these  three dimensions were significantly different  from  the other 
three  groups  at  5%  significance  level.  These  firms  represent  the  industry 
leaders  who  are  effective  in  exploiting  both  IT  and  human  resources  to 
integrate their retail operations. 
















































































  Based on  the results  in Table 2.3, we noted  that  the strategic distance 
separating novice  integrators and people‐focused  integrators  (S.D.12 = 3.348) 
was  greater  compared  to  that  of  IT‐focused  integrators  (S.D.13  =  2.729). 
However,  interestingly,  the  strategic  distance  separating  all‐rounded 

















solution  obtained.  First,  a  canonical  discriminant  analysis  was  performed 
based  on  the  six  strategic  dimensions  (predictor  set)  by  assuming  that  the 
organizations were originally classified  into four clusters (criterion variable). 





the  canonical  discriminant  analysis  used  to  investigate  the  relationship 
between  the six strategic dimensions and cluster membership. As shown by 
the  Wilk’s  lambda,  all  three  disciminant  functions  were  significant  at  5% 
significance  level. Canonical correlation  is a measure of  the relative strength 
of  the  relationship  between  the  set  of  strategy  variables  and  the  group 
membership. The first canonical function accounted for 73.3% of the variance 
while  the  second  canonical  function  accounted  for  24.5%  of  variance  in 
predicting group membership. 
Following  the  method  in  Hair  et  al.  (1998),  we  next  calculated  the 
potency  index  to  allow  interpretation  of  the  relative  contribution  of  the 
variables across all significant discriminant functions. Potency value provides 
a composite measure of the discriminatory power of a predictor variable and 
serves  as  a  relative measure  to  indicate  each  variable’s  contribution  to  the 
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As  shown  in  Table  2.4,  function  1  contributed  most  significantly 
(potency value = 0.862)  to  the overall solution, while  the variables customer 
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service (potency value = 0.357) and promotion (potency value = 0.177), made 


















1  4.366  0.902  0.067  .000  0.814  73.3 
2  1.460  0.770  0.359  .000  0.593  24.5 
3  0.131  0.341  0.884  .021  0.116  2.2 
 
Standardized Discriminant Coefficients 
Predictor Set  Function 1 Function 2 Function 3  Potency Value
Promotion  0.325  0.722  0.196  0.177 
Transaction Info  0.452  0.251  ‐0.425  0.124 
Product Info  0.221  0.373  0.580  0.117 
Info Access  0.390  0.159  ‐0.659  0.141 
Order Fulfillment  0.227  ‐0.347  0.242  0.158 
Customer Service  0.573  ‐0.662  0.101  0.357 








IT‐focused Integrators  ‐0.541  1.810  0.413 





degrees  of  integration  in  transaction  information management,  information 
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access and customer service. The second discriminant function separated the 
IT‐focused  integrators  from  the  people‐focused  integrators.  Compared  to 
people‐focused integrators, the IT‐focused integrators are especially strong in 




6‐discriminant  taxonomic variables  (taxons) by estimating  the probability of 
misclassification  in  the  classification  of  future  observations  through  cross‐
validation  techniques. Results of  the  cross‐validation are presented  in Table 
2.5. Cross‐validation results analysis suggested that the overall discrimination 
power  of  the  taxons was  very  good, with  92%  of  cross‐validated  grouped 
cases correctly classified. More specifically, 89% of novice integrators, 97% of 
people‐focused  integrators,  96%  of  IT‐focused  integrators  and  86%  of  all‐
rounded  integrators  were  correctly  classified.  The  taxons  performed  an 
excellent  job  of  predicting  actual  membership  for  people‐focused  and  IT‐
























0%  33 (97%)  0%  1 (3%)  100% 
3. IT‐focused 
Integrators 
0%  1 (4%)  25 (96%)  0%  100% 
4. All‐rounded 
Integrators 







The  final  measure  to  assess  the  classification  accuracy  of  the 
discriminant model is by using a X2 statistic (df = 1) known as Press’s Q, which 



















Having  demonstrated  the  descriptive  validity  and  discriminant 
validity  of  the  strategic  groups  formed  through  the  similarities  of  the 
implemented  hybrid  commerce  strategies,  we  next  tested  the  relationship 
between strategic groups and firm performance. Specifically, we would like to 
know whether different  firm performance could be explained by how  firms 
differ  from  one  another  on  key  strategic  characteristics.  Furthermore,  by 





Performance  is  a  multi‐dimensional  concept  and  hence  multiple 
performance  indicators  need  to  be  employed  (Cool  and  Schendel  1987). 
Thomas  and  Venkatraman  (1988)  have  also  stressed  the  importance  of 
incorporating  multiple  measures  of  performance  into  strategic  groups 
analysis.  Different  variables  including  productivity,  efficiency,  profitability 
and  competitive  advantage  have  been  used  to  measure  IT‐enabled 
organizational  performance  (Melville  et  al.  2004).  In  the  current  study, we 
used market  share gains, net profits,  revenue growth,  return on  investment 
(ROI)  and  return  on  assets  (ROA)  as  performance  measures.  These  were 
chosen  based  on  the  performance  measures  used  in  previous  studies 
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examining  configurations‐performance  relationship  (Ketchen  et  al.  1993). 
Following  Wade  and  Hulland’s  (2004)  recommendation  that  firm 
performance  should  incorporate  a  competitive  assessment,  we  measured 
these five measures of performance relative to major competitors. Due to the 
unavailability of objective measures of performance  in  the sample  firms, we 
relied  on  self‐reported  measures  from  the  top  executive  of  each  firm. 
Perceptual measures of firm performance have been suggested to be strongly 
correlated  with  objective  measures  because  management  assessments  are 
generally consistent with  secondary published performance data external  to 
the organization  (Dess  and Robinson  1984, Tallon  et  al.  2000, Venkatraman 
and  Ramanujam  1986).  Furthermore,  due  to  the  different  product markets 
covered  in  the  sample,  using  objective  financial  data  for  firms  in  different 
industry  sectors  could  be  misleading  (Covin  and  Covin  1990)  as  their 
performance benchmarks could be different. 
Within an industry, firms with similar asset configurations will pursue 
similar  competitive  strategies with  similar  performance  results.  Firms may 
therefore  be  clustered  together  into  groups  based upon  their  similarities  in 
asset  configuration.  Although  performance  within  a  strategic  group  is 
expected  to be  similar, different  strategic groups are expected  to experience 
different  levels  of  performance  (Thomas  and  Pollock  1999).  Since  different 
strategic  groups  adopt  different  strategies  and  because  their  scope  and 





We  expect  organizational  performance  to  be  influenced  by  firm  size 
and net‐enablement age  (i.e., number of years  since  the  firm  established  its 
Website). Next,  the  extent  to  which  a  firm  achieves  superior  performance 
through  implementing  various  multichannel  strategies  are  likely  to  be 
affected  by  the  size  of  the physical  store  network  since  a  large  chain  store 
would have more advantages to tap into for its online activities. Furthermore, 
integration  of  certain  activities  might  differ  across  various  retail  industry 
sectors.  Hence,  we  used  these  four  factors  as  control  variables  for 
organizational performance. We coded  firm size as  the  log of  the number of 
employees, and net‐enablement age was represented as the log of the number 
of years  the  firm  first  established  its Website, with  the year 2005 as a base. 
Industry sector was coded as a dummy variable  for different retail  industry 











and  all‐rounded  integrators  differed  significantly  from  the  sample  means. 
Interestingly,  the  two  “middle‐of‐the‐road”  groups with people  or  IT  focus 
had performances close to the overall average. 
To  further  explore  the  performance  implications  between  different 
strategic groups, we  conducted post‐hoc Tukey  tests  to  investigate pairwise 
differences.  Results  showed  that  only  novice  integrators  and  all‐rounded 
integrators  differed  significantly  from  one  another  on  all  performance 
measures  at  1%  significance  level.  We  did  not  find  strong  evidence  of 
differences  between market  share  gains, net profits  and  revenue  growth  in 
other pairwise comparisons. However, there  is some support that significant 
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4.95 (1.05)**  5.23***  n.s.  n.s.  ***  n.s.  n.s.  n.s. 
Revenue 
Growth 
4.65 (1.10)  4.13 (1.04)**  4.56 (1.22)  4.76 (0.77)  5.36 (0.90)***  6.55***  n.s.  n.s.  ***  n.s.  **  n.s. 
ROI  4.30 (0.99)  3.63 
(0.77)*** 
4.19 (0.83)  4.48 (0.87)  5.18 (0.85)***  14.94***  *  ***  ***  n.s.  ***  ** 
ROA  4.29 (1.01)  3.67 
(0.88)*** 












This  paper  attempts  to  map  the  dynamic  landscape  of  net‐enabled 
retail organizations through the identification of strategic groups that differ in 
competitive dimensions. The development of a hybrid  commerce  taxonomy 
would provide guidance  for retailers  to manage  the process of technological 
evolution  in  transforming  their  organizations  to  provide  hybrid  commerce 
services. Our  results  indicate  that  there  are  four distinct groups of NEROs. 
The majority  of  the  firms  forming  the  group  of  novice  integrators  are  those 
brick‐and‐mortar  retailers  or  pure‐click  players  that  are  just  beginning  to 
embark on  the  transformation  to  integrate  their  retail  channels. The  second 
group of people‐focused integrators is geared toward providing integrated order 
fulfillment and customer service. They emphasize on training their front‐line 
service  employees  to  provide  personalized  cross‐channel  service  to  their 
customers. The  third group of  IT‐focused  integrators  invests heavily on  IT  to 
ensure  a  real‐time  flow  of  information  and  convenient  information  access 
across the physical and online stores. Compared to the novice integrators and 
people‐focused  integrators,  this  group  of  firms  enhances  organizational 
integration  through  information‐intensive processes such as advertising and 
promotion,  pricing/product  information,  transaction  information  and 




other  three groups,  they commit both  technological and human resources  to 
integrate all of their retail processes to a large extent. These four groups reflect 
the strategic choice that NEROs can make when making decisions on resource 
deployment  and  desired  customer  orientation  focus.  Our  developed 
taxonomy  possesses  high  descriptive  and  discriminant  validity  and  is 


















































Miles  and  Snow’s  (1978)  typology  of  business  strategies.  Our  all‐rounded 
integrators  can  be  compared  to  forward‐looking  prospectors  who  are  the 
innovative market  leaders  in pursing hybrid  commerce  strategies while  the 
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novice integrators are like the defenders who have little capacity for exploiting 
new opportunities. The people‐focused and  IT‐focused  integrators  resemble 
the analyzers who  imitate the successful actions of prospectors. They observe 
the  strategic  behaviors  of  the  all‐rounded  integrators  and  only  implement 
certain  strategies.  Owing  to  resource  constraints,  these  two  types  of 
integrators may choose  to  integrate  IT‐intensive operations  for customers  to 
perform  self‐service  or  focus  on  training  its  front‐line  service  employees  to 
provide  personalized  cross‐channel  services. Our  taxonomy  of  net‐enabled 
retail  organizations  is  also  in  line  with  recent  classification  of  service 
interfaces  as  people‐dominant,  machine‐dominant  and  hybrids  of  people  and 
machines  by  Rayport  and  Jaworski  (2005).  These  similarities  suggest  the 
strength of the underlying strategic dimensions in explaining the competitive 





Relating  to  the  terminologies  of  strategic  groups  literature,  IT  and 
human  resources  capabilities  could  be  regarded  as  sources  of  mobility 
barriers  (McGee  and  Thomas  1986).  Specifically,  IT‐focused  and  people‐
focused  integrators use  IT and human resources  to erect entry barriers  from 
novice  integrators moving  into  their  groups, while  all‐rounded  integrators 
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innovate by  investing  in both forms of resources to achieve a high degree of 
retail  channel  integration,  and  thereby  distinguishing  themselves  from  the 
other  three groups. By examining  the distance between  the strategic groups, 
we  gain  further  insights  into  the  relative  heights  of  mobility  barriers  in 
separating  groups  from  emulation  by  potential  entrants  (Harrigan  1985). 
Results  suggest  that  it  is more  difficult  for  novice  integrators  to  transform 
themselves  into people‐focused  integrators, as  compared  to  investing  in  IT‐
intensive operations to become IT‐focused integrators. On the other hand, it is 








integrators  do  not  perform  consistently more  superior  compared  to  novice 
integrators. The performance differences between novice integrator and these 
two groups were not statistically different on market gain, profit and revenue 
growth.  However,  people‐focused  and  IT‐focused  integrators  performed 
significantly  better  on  the  two  efficiency‐based  metrics  of  ROI  and  ROA 
measures compared to novice integrators. This could suggest that firms with 
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specific  strategic  focus  are  likely  to  achieve  better  efficiency  gains  on  their 
investment and assets. It also seems to indicate that IT or human resource by 
itself does  not produce  consistently  superior performance  in  the  context  of 
integrating retail operations. Based on our empirical data, we have no strong 
evidence to determine whether strategic investments in IT or human resource 
lead  to  better  performance.  Although  IT‐focused  integrators  performed 
consistently  better  than  people‐focused  integrators  on  all  performance 
measures,  the  differences  are  not  statistically  significant. Rather,  these  two 
resources are complementary in nature since findings reveal that all‐rounded 
integrators who deploy sophisticated IT capabilities and have effective cross‐




Before  discussing  the  implications  of  our  results,  some  limitations 
should be acknowledged. First, we collected data from a single country with 
geographical and business environments  that might be rather different  from 
countries  in  the  North  America  and  Europe.  Hence,  interpretation  of  our 
findings should take into consideration the unique socio‐economic context of 





identified  to  validate  the  developed  taxonomy.  In  fact,  Thomas  and 
Venkatraman  (1988)  and McGee  et  al.  (1995)  have  called  for  the  sampling 
frame  of  strategic  groups  research  to  include  multiple  nations  within  one 
study. Second, we should be mindful that cluster analysis is ultimately a data‐
driven statistical technique and strategic groups derived through this method 
are  often  questioned  for  its  validity.  To  address  the  possibility  that  the 
taxonomy  that we  have  developed  is merely  a  statistical  artifact, we  have 
performed numerous validation tests through discriminant function analysis 
and  cross‐validation. We  have  also  ensured  the  descriptive  validity  of  the 
strategic  groups  through  derivation  of  the  clustering  dimensions  from 
established  retailing  literature  and  verification  with  practitioners  of  its 
relevance.  Third,  the  cross‐sectional  nature  of  our  data  merely  offers  a 
snapshot  view  of  the  hybrid  commerce  strategic  space,  the  stability  of  the 
taxonomy should be tested over time by collecting longitudinal data. 
Notwithstanding these limitations, this study makes several theoretical 
contributions  to  the  strategic groups  literature  and  sets  the  stage  for  ample 
future research by IS researchers. Our research is the first attempt to perform 
a  strategic group analysis  to  examine  the  emerging  strategies of  integrating 
physical and online  retail operations  in  the  retail  industry. Grounded  in  the 
literature  of  strategic  management,  it  examines  an  important  form  of  IT‐
enabled  innovation  and  contributes  significant  understanding  to  the  next 
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phase  of  integrated  retailing  management  and  development.  Of  greater 
significance  is  that  our  study  is  a  direct  response  to  Segars  and  Grover’s 
(1994) long‐overdue call for further research to dynamically map competitive 
positioning as a result of strategic IT  initiatives to allow the capturing of the 
dynamics of  IT’s  impact on prevailing  industry  structures. The  finding  that 
service‐oriented  firms  can  use  IT  and  human  resources  to  erect  mobility 
barriers is an interesting result. The effects of IT have commonly been studied 
as an enabler at the organizational level. Our results provide fresh insights to 
reconceptualize  the  role of  IT as a mobility barrier  that can  impact  industry 
structure.  More  importantly,  we  find  that  IT  and  human  resources  are 
complementary  in nature as  firms  that  implement strategies  leveraging both 
IT and human resources perform better. This result echoes Powell and Dent‐
Micallef’s  (1997)  finding  that  there  are  complementary  effects  between 
human,  business  and  technology  resources  in  attaining  competitive 
advantage  in  the  retail  industry. The presence  of  complementary  resources 
can serve as critical response  lag drivers  in IT‐dependent strategic  initiatives 





of  firms  implementing  different  hybrid  commerce  strategies  without 
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salient  differences  in  how  competitors  innovate  and  approach  the 
marketplace.  It  can  help  managers  assess:  i)  the  attractiveness  of  market 
opportunities  for  their  firm  (and  for  their  competitors);  ii)  their  abilities  to 
exploit  industry  changes,  and  iii)  their  long‐term  opportunities  for 
profitability  within  the  industry  (Harrigan  1985).  By  occupying  an 
intermediate  level  of  analysis  between  firms  and  industry,  strategic  groups 
are  helpful  for  identifying  issues  about  an  organization’s  competitive 
position: Who  are  the direct  competitors? What  are  the  competitive  forces? 
What  are  the  distinctive  assets  that  lead  to  sustainable  competitive 
advantage? (McGee et al. 1995). Understanding strategic group structure can 
also  aid  managerial  decision‐making  since  the  determination  of  the  most 
profitable group would facilitate  identification of those strategic orientations 
that deliver  competitive  advantage  (Segars  and Grover  1994).  Furthermore, 
since  the  firms within a group  follow  similar  strategies,  they often  compete 
for  resources  and  customer  segments.  Hence,  strategic  groups  provide 
competitive  benchmarks  against  which  group  members  can  evaluate  the 
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value of their own competitive strategies. The incumbents can identify niches 




to  be  a  more  important  consideration  for  long‐term  strategic  decisions. 
Likewise,  the  scores  on  the  six  strategies  of  each  group  can  also  help  new 
entrants to understand the current state of competition and the basis that they 
want to innovate and compete with the incumbents.  
Our  results  strongly  suggest  differences  across  all  performance 
measures  between  firms  that  integrate  highly  by  exploiting  both  IT  and 
human resources versus firms that have low degree of integration. However, 
a  noteworthy  finding  is  that  the  insignificant  performance  differences 
between IT‐focused and people‐focused integrators may suggest the presence 
of equifinality  in performance where both strategies can be equally effective 
when  firms  are  faced  with  resource  constraints  to  become  all‐rounded 










light  on  managing  the  technological  change  process  of  integrating  retail 
channels. Our  development  of  a  taxonomy  by  clustering  net‐enabled  retail 
organizations into strategic groups has provided a useful way to visualize the 
current state of the retail industry evolution toward retail channel integration. 
The  identification of  the strategies  implemented by various strategic groups 
provides  an  invaluable means  of  identifying  innovation  opportunities  and 
competitive  threats  in  the  retail  industry. The  study of  strategic groups  can 
both  lead  to  better  understanding  of  current  behavior  and  to  predictions 
about  future  competitive  behaviors.  In  addition,  the  finding  that  IT  and 
human  resources  can  be  strategic  options  that  lead  to  comparable 














The  ubiquitous  availability  of  network  connectivity  has  bred  a  new 
generation  of  consumers  who  expect  retailers  to  provide  them  with 
information and services at a retail channel  that  is most convenient  to  them. 
They  demand  the  convenience  of  browsing  the  store’s  Website  for  pre‐
purchase  information  and  then  having  the  flexibility  of  choosing  their 
preferred  channel  to  complete  the  transaction  (The Economist 2005). Recent 
anecdotal  evidences  have  reported  that  consumers  who  utilized  multiple 
retail channels spent more than single channel consumers and are also more 
loyal  to  the  retailers  (Stringer 2004). Such  shifts  in  consumer behavior have 
served as a call for retailers to reexamine their channel  integration strategies 
in  order  to  transform  themselves  into  net‐enabled  retail  organizations 
(NERO). 
This  imperative  to embrace hybrid commerce  is  further  fueled by  the 
increasing environmental turbulence in the retail industry. New technologies 
are  rapidly  removing  the  wall  between  online  shopping  and  in‐store 
  
 59 
shopping  (Buderi  2005).  The  entire  industry  is  currently  experiencing 
structural changes whereby  traditional retailers such as Wal‐Mart, Best Buy, 
Circuit City and Sears are  improving  the  functionalities of  their online store 
while  companies  such  as  L.L.  Bean, which  only  used  to  have  an  extensive 
catalog  and  strong web presence has  started  to build physical  retail  stores. 
The  imminent  challenge  to  retail  organizations  is  to  prioritize  their 
investments  among multiple  retail  channels  (Wagner  2005).  In March  2006, 
J.C. Penny opened a temporary physical virtual store at Times Square in New 
York City  that  allowed  shoppers  to  buy  everything  from  the  250,000  items 




integrated  NERO  spanning  multiple  channels,  investments  into  IT  is  of 
utmost  importance  to  provide  a  seamless  and  synchronized  flow  of 
information. 
However,  there  is  currently  a  lack  of  empirical  research  to  provide 
managerial  guidance  as  to  which  are  the  retail  operations  that  can  be 
integrated with appropriate investments into IT, and what are their associated 
performance  implications.  This  paucity  of  literature  is  unfortunate  to  retail 
managers who are attempting to redesign their organizational structure into a 




adopted by a  retail organization very much depend on  the  retail sector and 
the  competitive  environment  that  it  exists.  Should  organizations  try  to 
emulate  the  strategies  and  organizational  structure  of  the  best‐performing 
firm  in  the  retail  industry  regardless  of  the  similarities  between  its  own 
strategic orientation and that of the industry leaders? How do firms configure 
their  IT‐enabled  hybrid  organizational  structure  so  that  they  are  able  to 
realize  business  value  from  their  IT  investments  to  reengineer  the 
organization through retail channel integration? 
Drawing upon the theoretical perspectives of configuration theory, this 
paper  attempts  to  shed  some  light  on  these  pressing  issues  to  guide 
managerial practice  in  IT  investments  to  transform  their  retail organizations 
into hybrid IT‐enabled structure. In addition, it also hopes to make theoretical 
contributions by examining the performance implications of the coalignment 





Unlike  taxonomies  that  are  inductively derived,  typologies  are  often 
conceptually derived  and  are well  informed by  theory. They describe  ideal 
types  and  the  elements  and  variables  used  to  define  the  typology  have 
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important  conceptual,  evolutionary or normative  implications  (Miller  1996). 
This approach of configuration is best represented by Miles and Snow’s (1978) 
typology of prospectors, analyzers, defenders, reactors as well as Mintzberg’s 
(1979)  five  structural  types  of  simple  structure,  machine  bureaucracy, 




that  can  be  pursued  by  organizations:  the  prospector,  the  analyzer,  the 
defender, and the reactor.  
• The prospector is the most dynamic of the organizational forms among 
the  four  types.  It  operates  in  an  environment  characterized  by  rapid 
and  unpredictable  changes.  Prospectors  adapt  to  this  turbulent 
environment by using high levels of environmental scanning (Daft and 
Weick 1984) to  identify opportunities for developing new products or 
markets  that are  critical  to  their  success. Because of  the  rapid  rate of 
product  development,  flexible,  non‐routine  technologies  are 
characteristically used. These technologies are typically associated with 
low  levels  of  specialization  and  moderate  to  high  levels  of 
interdependence. Structurally, prospectors are very organic, with  low 
levels  of  formalization  and  specialization  and  high  levels  of 
  
 62 
decentralization.  Prospectors  also  possess  relatively  few  hierarchical 
levels.  
• The  defender  is  a  less  dynamic  form  of  organization  operating  in  an 
environment  that  is  more  stable  and  predictable  than  that  of  the 
prospector. This more stable environment allows defenders  to engage 
in  less  environmental  scanning  and more  long‐range  forecasting  and 
planning  than do prospectors  (Miles and Snow 1978). The key  to  the 
defenderʹs  success  is  a  focus  on  efficiency.  Defenders  compete  by 
producing  low‐cost goods or services and obtain efficiency by relying 
on  routine  technologies  and  economies  of  scale  gained  from  being 
large  in  size. Defenders have much more mechanistic  structures  than 
prospectors  and  achieve  coordination  through  formalization, 
centralization,  specialization,  and  vertical  differentiation.  This 
bureaucratization  tends  to  reduce  the  level  of  interdependence  in 
defenders. 
• Analyzers  adopt  some  characteristics  of  prospectors  and  some 
characteristics  of  defenders,  seeking  effectiveness  through  both 
efficiency  and  new  products  or  markets.  In  fact,  the  analyzer  is  a 
“unique combination of the Prospector and Defender types” (Miles and 
Snow  1978,  pp.  68).  This  dual  focus  may  result  in  increased  size 





• The  fourth  ideal  type,  the  reactor,  is  characterized  as  an  unstable 
organizational  form  that  lacks  a  consistent  context‐structure‐strategy 
alignment  (Miles  and  Snow  1978). A  critical  difference  between  the 
reactor and  the other  ideal  types  is  that  the reactor  lacks a consistent, 
clearly  articulated  strategy.  This  is  due  in  part  to  them  interpreting 
their environments as highly unstable and unpredictable. This causes 
them  to  engage  in  low  levels  of  environmental  scanning  and  long‐
range forecasting and planning.  
Since configurations defined in a typology are ideal types, there can be 
more  than  one  way  to  succeed  in  each  type  of  setting.  This  notion  of 
equifinality  is  a  key  concept  to  understanding  configurations  as  typology 
(Meyer  et  al.  1993).  Strategic  equifinality  suggests  that  an  organization  can 
achieve an outcome by a variety of strategic actions or strategies (Miles et al. 
1978).  Hence,  it  implies  that  strategic  choice  (Child  1972)  or  flexibility  is 










Organization  design  determines  the  structure  of  an  organization 
(McCaskey 1974). An organization’s structure encompasses an organization’s 
management  processes  used  to  coordinate  and  control  its  operations 
(Hrebiniak  et  al.  1989).  Its  structural  form  can  include  the mix of products, 
services, and resources that define it as a distinct entity (Romanelli 1991).  
A  key  dimension  of  organization  structural  design  is  the  concept  of 
differentiation  and  integration.  Differentiation  refers  to  the  creation  or 
emergence  of  differences  in  organizations  and  the  segmentation  of  the 
organizational  systems  into  subsystems  (Lawrence  and  Lorsch  1967).  An 
organization  can  be  differentiated  spatially  (by  distributing  the work  done 
into a number of places) or horizontally  (by divisions and  functional areas) 
(Mileti et al. 1977). Blau and Schoenherr (1971) suggest that the structure of an 
organization  is  defined  by  a  “patterned  differentiation  along  several 
dimensions”. The extent of differentiation along these dimensions reflects the 
degree  of  structural  complexity within  an  organization  (Miller  and Conaty 
1980).  At  the  other  end  of  the  differentiation‐integration  continuum  lies 
integration. 
Integration  refers  to  bringing  together  and  coordinating  activities  of 
organizational units. It entails the process of achieving unity of efforts among 




distinct  and  interdependent  organizational  components  such  as  business 
processes constitute a unified whole (Barki and Pinsonneault 2005). Different 
organizational  structures  reflect  the  degree  to which  processes, people  and 
technologies are integrated within an organization. 
In  our  study  context  of  retail  channel  integration,  we  regard  the 
operations of net‐enabled retail organizations as being divided spatially  into 
physical  store  and  online  Website.  Furthermore,  each  organization  is 
horizontally divided  into various  functional  areas. The  functional  strategies 
employed  by  a  NERO  determine  its  organizational  structure.  If  the  retail 
operations between  the physical  store and online Website are  tightly  linked 
and synchronized, then the level of integration is high (and hence the level of 
differentiation  is  low). Conversely,  if  the operations  in  the  two channels are 
conducted  rather  independently,  the  level of  integration would be  low  (and 
consequently  the  level  of  differentiation  is  high).  The  extent  to  which 
resources  are  integrated  or differentiated  in  the  retail  organization  through 








retail  channels,  we  did  an  extensive  survey  of  the  extant  literature  on 




our  reference.    The  retailing mix  comprises:  product  (breadth  and  depth), 
people  (customer  service,  information),  promotion  (advertising,  publicity), 
presentation (atmosphere), place (location, hours) and price. Next we sought 
the  opinions  of  practitioners  in  the  retail  industry  to  validate  that  the 
identified  areas  and  activities  are  indeed  relevant  and  important  to  hybrid 
commerce. Following  that, we mapped  the validated areas and activities  to 
the  three  stages  of  the  retail  experience:  pre‐purchase,  purchase  and  post‐
purchase to ensure that we had covered all the areas that are important in the 
provision  of multichannel  service  to  consumers.  Through  this  process, we 
arrived at six retail  functional areas  that define  the organizational structural 
characteristics  of  a  net‐enabled  retail  organization.  Details  of  the 
characteristics  used  to  define  the  organizational  structure  can  be  found  in 
Table A1 of the Appendix. These are briefly discussed below: 
1. Integrated  Promotion:  the  advertising  and  publicity  of  one  channel  by 
another channel, to encourage customers of one channel to use the others, 




the Website,  through  brochures,  receipts,  carrying  bags, posters  and  in‐
store  promotions  (Berman  and  Thelen  2004).  Similarly,  the Website  can 





2004).  Integrated  transaction  information  increases  the  richness  of  the 
information  available  and  the  quality  of  services  that  can  be  provided 
based on this information (Payne and Frow 2004).  It allows the retailer to 
provide many value‐added personalized services such as customized Web 
pages.  It  enables  customers  to  review  their  previous  purchases,  and 
provides them with suggestions that can reduce effort for future purchases 
(Straub and Watson 2001).  
3. Integrated  Product  and  Pricing  Information  Management:  ensuring  the 
consistency  of  product  and  pricing  information  across  different  retail 
channels.  This  can  be  achieved  by  integrating  product  catalogs  and 
ensuring  that  information  related  to  product  descriptions,  product 
categories,  prices  and  discounts  are  consistent  in  the  various  channels 
(Daniel and Wilson 2003). It allows for the transparent flow of information 




4. Integrated  Information Access: provide customers with  the ability  to access 
the  information  available  in  one  channel  from  another  channel.  For 
instance, the Website can allow customers to search for products available 
in the physical store through an integrated database (Bendoly et al. 2005). 
Likewise,  information  kiosks  at  the  physical  store  can  help  customers 
search for product information, availability and store location of products 
from  the  Website  (Gulati  and  Garino  2000).  Information  on  real‐time 
inventory  can be made available online  so  that  customers will not make 
wasted trips to the store when the product is not in stock (Prasarnphanich 
and Gillenson 2003).  
5. Integrated Order Fulfillment: provision of support  for customers  to choose 




also  choose  to make payment  for  their  online purchases  at  the physical 










al.  2005).  It  also  involves  having  an  integrated  communication  channel 
where the Website provides after‐sales services such as email support for 






structural  designs  (Walker  and  Ruekert  1987).  Based  on  the  prediction  of 
configuration  theory,  for  each  set of  strategic  characteristics,  there  exists  an 
ideal  set  of  organization  structural  characteristics  that  yields  superior 
performance.  The  central  research  question we  are  interested  in  relates  to 
whether there is a structure‐strategy‐performance fit relationship between the 
net‐enabled  retail  organization  structure  and  its  overall  business  strategy. 
Specifically,  we  are  examining  whether  such  coalignment  is  necessary  to 
realize business value from the investments to integrate retail channels. 
Fit  between  the  organizational  characteristics  of  a  business  and  its 
strategic type is viewed as a desirable state that leads to superior performance 




best  suited  for  the  specific  contextual  requirements  (Venkatraman  and 




fits  the organization’s  strategic  type  is an  important driver  for performance 
outcomes.  For  instance,  in  order  to  achieve  structure‐strategy  fit,  a  retail 
organization  that  perceives  itself  as  a defender  organization  operating  in  a 
more stable and predictable environment where the best performing defender 
firms  thrive with highly differentiated  retail channels should not attempt  to 
increase the firm’s level of retail channel integration. Defenders that choose to 
invest  aggressively  into  IT  and  retail process  redesign might  cause  a misfit 
with  the  organization’s  strategic  orientation  and  thus  results  in  poor 
performance. 
In  order  to  examine  this  coalignment  relationship,  we  adopted  the 
profile deviation approach. This approach views fit between organization and 
strategy  in  terms  of  degree  to  which  organizational  characteristics  of  a 
business  differs  from  those  of  a  specified  profile  identified  as  ideal  for 
implementing  a  particular  strategy  (Venkatraman  1989).  Ideal  profiles  are 





The more  similar a hybrid  commerce  firm’s organization profile  is  to 
that  of  the  ideal  hybrid  firm  for  its  strategic  type,  the  better  is  its 
performance. 
 






The unit of our  analysis  is  the  retail  firm with both physical  store(s) 
and  a  Website.  Our  sampling  frame  was  drawn  from  Dun  and  Bradstreet 
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final  sampling  frame  comprised  562  retail  firms. We  conducted  the  survey 
over three months in 2005, using the three‐wave mailing procedure advocated 
by Dillman  (1999).   A  survey package with  a postage‐paid  return  envelope 
was mailed to the top executive of each company. One week after the  initial 
mailing, a reminder postcard was sent to each of the companies. After about 
another week, a complete survey package was again mailed  to  them.   After 
accounting  for  20  undelivered  packages,  and  discarding  eight  incomplete 
responses, we  obtained  a  final  usable  sample  of  125.  The  response  rate  of 
24.5% is considered reasonable since the survey was unsolicited and involved 
participation  of  the  senior  management  of  companies.  We  motivated  the 
respondents  to  provide  valid  data  by  offering  a  summary  of  the  research 
results and an  invitation  to a  free workshop on  the research  findings. These 
helped  ensure  the  respondents’  professional  interest  and  commitment  in 
providing  accurate  data.  We  assessed  non‐response  bias  by  verifying  that 






























































strategic decision of  the organization. Hence,  they need not be correlated  to 
one another. The level of differentiation/integration was measured on a scale 
of 0 to 9, with 0 indicating that the organization is highly differentiated in the 





As  the  latent  variable  of  each  of  the  six  structural  dimensions  is 
determined  by  its  indicators  rather  than  vice  versa,  the  breadth  of  the 
definition  is  very  important  because  failure  to  consider  all  facets  of  the 
construct  will  lead  to  an  exclusion  of  relevant  indicators  (Nunnally  and 
Bernstein  1994).  Thus,  we  adhered  strictly  to  the  recommendations  of 
Diamantopoulos and Winklhofer  (2001) on  index  construction  to ensure  the 
validity  of  our  six  structural  dimension  index.  We  conducted  extensive 
review to ensure that the selected indicators cover the entire content domain. 
Next,  we  checked  for  indicator  collinearity  to  minimize  difficulties  in 
separating  the  distinct  influence  of  the  individual  items.  Multicollinearity 
among  the  indicators was  far below  the  common  cutoff  threshold of 10. To 
assess  the  external validity of  the  indictors, we  correlated  each  indicator  to 









The  typology proposed by Miles and Snow  (1978) have been used  in 
developing  practical  prescriptions  for  managers  and  have  served  as  a 




specify  a  priori  the  activities  they would  expect  to  see,  and  in  turn, make 
descriptive  and  prescriptive  predictions.  Hence,  over  the  past  quarter‐
century,  the  Miles  and  Snow  typology  has  been  the  most  enduring  and 
widely used strategy classification system (Hambrick 2003).  
In  this  study,  we  employed  the  operationalization  of  strategic 







First,  the  ideal business  strategy profile  (in  terms  of  the  six business 
strategy attributes) was identified for Prospectors, Analyzers, and Defenders. 
This profile was based on the theoretical profiles of the three strategy types in 
terms  of  the  six  business  strategy  attributes  summarized  in  Table  3.2. 
Following Govindarajan  (1988),  high  and  low  values  for  the  ideal  business 
strategy  values  were  operationalized  as  +1  and  ‐1,  respectively  while  a 
medium ideal value was operationalized as a normalized score of zero.  
Table 3.2. Classification of Ideal Strategic Types Based on Strategy Attributes 
Business Strategy Attributes  Defenders  Prospectors  Analyzers 
Defensiveness  High  Low  Medium 
Risk Aversion  High  Low  High 
Aggressiveness  Medium  High  Medium 
Proactiveness  Low  High  Medium 
Analysis  Medium  Medium  High 
Futurity  High  Medium  Medium 
 
Next, the Euclidean distance between each firm’s business strategy and 
the  three  groups’  ideal  business  strategies was  computed.  For  instance,  for 
any organization, its distance from Prospectors was computed as follows: 
Distance (Prospectors) =  ( )∑ − 2iPROi IX  
where Xi = normalized score for the ith business strategy attribute, IiPRO = ideal 
normalized score of the ith business strategy attribute for Prospectors, and ∑ is 
across  the various values of  i, and  i  ranges  from 1  to 6  for  the  six business 
strategy attributes. 
 
The  distance  from  the  ideal  business  strategy  profiles  for Analyzers 











Ideal  profile  of  organizational  structure  may  be  determined 
theoretically  or  empirically  (Venkatraman  1989).  Developing  theoretically 
derived  ideal  profiles  requires  that  the  relevant  theoretical  literature  be 
sufficiently detailed to enable precise numerical scores to be estimated for the 
appropriate  set  of dimensions  in  the  ideal profile. Given  that multichannel 
retailing is still a strategy that is in its nascent stage of development, there is 
no established  theory or  sufficient empirical  research  that we could used  to 
develop the ideal profile of hybrid organization. Hence, we assessed fit using 
empirically derived ideal profiles. This approach required the identification of 
high‐performing  firms  with  a  given  strategy  and  a  calibration  of  their 
organization  structural  characteristics  as  an  ideal  profile  for  implementing 
that strategy (Venkatraman and Prescott 1990). These firms are considered to 
have  ideal  profiles  because  their  superior  performance  indicates  that  they 
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have  configured  their  organization  in  a  way  that  enables  superior 
implementation of their business strategy. 
Following  established  configuration  theory procedures, we  identified 
the highest performing firms of each strategic type and then calibrated the six 
NERO structural characteristics of  these high performers as  the  ideal NERO 
firm profiles  (e.g. Doty  et al. 1993; Venkatraman 1990). The  top 10 per  cent 
best‐performing firms for each of the three strategic types were selected. This 
comprised  the calibration sample used  to define  ideal profile. Next, we also 
removed  the  bottom  10  per  cent  of  the  total  sample  to  reduce  the  bias  in 
restricting the range (Venkatraman and Prescott 1990). The final study sample 
used for data analysis was the total sample less the calibration sample and the 
















Integrated Promotion  6.40 (.85)  7.17 (1.37)  5.40 (0.52) 




Integrated Information Access  4.20 (.85)  3.63 (3.04)  2.10 (2.97) 
Integrated Order Fulfillment  3.00 (3.77)  3.44 (3.26)  2.75 (3.18) 





Various  variables  including  productivity,  efficiency, profitability  and 
competitive advantage have been used to measure IT‐enabled organizational 
performance  (Melville et al. 2004). Perceptual measures of  firm performance 
have  been  found  to  correlate  strongly with  objective measures,  and  in  the 
absence of objective data on IT payoffs, executives’ perceptions can be used to 
identify  areas  where  IT  create  value  (Tallon  et  al.  2000).  Management 
assessments are generally consistent with  secondary published performance 
data  external  to  the organization.  In  the  context of  assessing organizational 
integration, Barki and Pinsonneault (2005) advocated that obtaining measures 
from knowledgeable individuals is a feasible approach. Following Wade and 
Hulland’s  (2004)  recommendation  that  the  dependent  variable  for  studies 
involving  IT and organizational  resources  should  incorporate a  competitive 
assessment  of  performance,  we  measured  organizational  performance  as  an 
aggregated metric comprising five measurement items of market share gains, 




Consistent  with  prior  research  on  the  business  value  of  IT  and 
organizational  performance,  we  expect  organizational  performance  to  be 
influenced by  firm  size and net‐enablement age  (i.e., number of years  since 
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the  firm  established  its Website). Next,  the  extent  to which  a  firm  achieves 
superior  performance  through  retail  channel  integration  is  likely  to  be 
affected  by  the  size  of  the physical  store  network  since  a  large  chain  store 
would have more advantages to tap into for its online activities. Furthermore, 
integration  of  certain  activities  might  differ  across  various  retail  industry 
sectors, and  this might  influence performance.   We use  these  four  factors as 
control variables for organizational performance. 
Firm size was coded as  the  log of  the number of employees, and net‐
enablement age was  represented as  the  log of  the number of years  the  firm 
first established its Website, with the year 2005 as a base. Industry sector was 
coded as a dummy variable for different industry sector while the size of the 





Before  proceeding  with  the  data  analyses,  we  assessed  the 
psychometric properties of the constructs to ensure their reliability. Table 3.4 













Defensiveness  4  .87  5.12  1.05 
Risk Aversion  3  .89  4.57  1.41 
Aggressiveness  3  .79  4.29  1.20 
Proactiveness  3  .92  4.65  1.41 
Analysis  3  .86  4.94  1.00 
Futurity  2  .86  4.90  .96 
Firm Performance  5  .92  4.42  .91 
 
3.6.2  Assumptions Validation 
Before  testing  the  hypothesis,  we  followed  the  approach  used  by 
Vorhies and Morgan  (2003)  to validate  two assumptions. First, based on  the 
predictions  of  configuration  theory  (Gresov  and  Drazin  1997)  and  prior 
empirical evidence  (e.g. Conant, Mokwa, and Varadarajan 1990), any one of 
the  strategic  types  can  lead  to  superior  performance  when  implemented 
appropriately. Hence, we  assessed  this  assumption  by  confirming  that  the 
firm performance variations between organizations were not  simply due  to 
differences in strategic type. We validated this with analysis of variance tests 
that  revealed  no  significant  relationship  between  strategic  type  and  firm 
performance  (F  =  2.74,  p  >  .05).  The  prospectors  in  our  dataset  achieved  a 
mean performance of 4.88, while analyzers and defenders had performance of 
4.34 and 4.28 respectively. 
Next, we  checked  that  our  ideal  profiles  correctly  identified  hybrid 






two  different  ideal  organization  profiles,  one  developed  from  firms  of  the 
same  strategic  type  (within)  and  one  developed  irrespective  of  the  firm’s 
strategic type (across). As shown in Table 3.5, we found that calibrating ideal 
hybrid organization profiles within strategic‐type groups produced stronger 
profile  deviation  term  coefficients  and  greater  explanatory  power  in  the 
regression models. 




















       
Having  satisfied  the  underlying  assumptions,  we  proceeded  to 






Given  that  management  have  strategic  choices  when  it  comes  to 
determining  the deployment of  resources  to  either  integrate or differentiate 
their  retail  channels,  it  is  unlikely  that  all  the  six  organization  structural 
variables will be equally important (Venkatraman and Prescott 1990). This is 
because  an  effective  pattern  of  resource  deployment  requires  differential 
emphasis  based  on  the  competitive  environmental  context.  Hence,  it  is 
necessary  to  employ  differential weights  for  the  six  structural  variables  in 
order to reflect the relative role they have within each environment. 
Following  the  suggestion  by  Venkatraman  and  Prescott  (1990),  we 
obtained  the weights directly  from  the managers  through  the questionnaire. 
For each of the 28 items used to determine organizational structure, we asked 
the  respondents  to  rate  the  importance  of  each  item  on  a  scale  of  0  (not 
important at all) to 9 (very important). An importance score for each of the six 
dimensions was then derived by averaging the scores on the respective items. 
Next,  the  importance  scores  of  all  organizations  for  each dimension within 
each strategic type were average to derive a mean importance score (imp) for 







  Prospectors  Analyzers  Defenders
Organization Structural Characteristics 
Integrated Promotion  0.89  0.83  0.82 




Integrated Information Access  0.73  0.48  0.67 
Integrated Order Fulfillment  0.69  0.52  0.65 
Integrated Customer Service  0.72  0.51  0.70 
 
In  order  to  assess  the  predictions  of  the  configuration  theory,  we 
undertook an involved calculations process to derive a profile deviation score 
that  represents  the degree  to which  the hybrid organization profile of  each 
firm is similar to that of the ideal profile for its strategic type. Using the study 
sample, we  calculated  the Euclidean distance of each organization  from  the 
ideal  hybrid  organization  profile  for  its  strategic  type  across  the  six 
dimensions as follows: 
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To  test our hypothesis,  the profile deviation score  (Distance)  for each 
organization was  then  regressed  onto  the  firm  performance  score.  For  our 








sample. We  observed  a  pattern  that  prospectors  tend  to  be  represented  by 





The  correlation  coefficients  between  profile  deviation  and  firm 
performance  for  each  of  the  strategic  types  shown  in  Table  3.8  suggested 






















Integrated Promotion  5.38 (1.90)  6.07 (1.87)  5.51 (1.87)  4.46 (1.74) 
Integrated Transaction 
Information 
2.47 (2.35)  3.31 (2.28)  2.35 (2.27)  2.13 (2.57) 
Integrated Product and 
Pricing Information 
5.29 (2.24)  5.89 (2.29)  5.45 (2.30)  4.35 (1.82) 
Integrated Information 
Access 
1.51 (1.70)  1.71 (1.65)  1.55 (1.84)  1.25 (1.34) 
Integrated Order 
Fulfillment 
1.62 (1.84)  1.87 (1.88)  1.74 (1.92)  1.09 (1.51) 
Integrated Customer 
Service 
2.44 (2.46)  3.90 (2.31)  2.19 (2.49)  2.02 (2.12) 


















variables,  we  regressed  profile  deviation,  the  control  variables  onto  firm 
performance separately for each strategic type. Results in Table 3.9 provided 
further  support  for  our  hypothesis, which  predicts  that  the more  similar  a 
firm’s  hybrid  organizational  structure  profile  is  that  of  the  ideal  hybrid 
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ideal  profile models with  regression models  containing  deviation  from  an 
alternative “non‐ideal” baseline profile (e.g., Venkatraman 1989). To do so, we 
randomly  selected  five  firms  of  each  strategic  type  in  which  the  level  of 
organization fit with strategic type was unknown (Vorhies and Morgan 2005). 
We developed an alternative non‐ideal profile using these randomly selected 
firms  as  calibration  sample  from which we  calculated  the  deviation  of  the 
remaining firms (e.g., Venkatraman and Prescott 1990). We then used the non‐
ideal profile deviations  in  the regression models  in place of  the  ideal profile 
deviations  to  allow  comparisons.  Results  indicated  that  there  were  no 
significant relationship between deviation from the non‐ideal profile and firm 
performance  for  any  of  the  three  strategic  types.  This  suggested  that  by 
calibrating  organizations  with  their  ideal  profile,  we  attained  greater 










































       
3.8  Discussion and Implications 
Our  results provide  the much needed  empirical  evidence on how  IT 
investments by retail organizations to integrate their physical and online retail 
channels  impact  their  organizational  structure.  It  further  delineates  how 
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business  value  can  be  realized  through  achieving  coalignment  between  an 
organization’s  IT‐enabled  hybrid  structure  and  its  business  strategic 
orientation. 
Based on our dataset of hybrid commerce organizations, we found that 
the  organizational  structure  of  these  retail  organizations  is  rather 
differentiated with an average score of 3.12. This attests to anecdotal reports 
that  the degree of  retail channel  integration  in  the  industry  is  indeed  rather 
low. The two most highly integrated organizational functions are utilizing IT 
to  integrate  promotional  activities  and  information  (M=5.38)  as  well  as  to 
ensure  that  the  product  and  pricing  information  in  all  retail  channels  are 
consistent  (M=5.29).  On  the  other  hand,  the  ability  to  provide  integrated 




functionalities available on  the Website when consumers are  in  the physical 
store.  Another  functional  area  that  provides  opportunities  for  greater 
integration is providing options for consumers to complete their order in their 
preferred channel. An organization that achieves a high degree of integration 









Having  examined  the  implication  for  the  current  state  of  hybrid 




strategic  type  and  the  extent  of  integration  in  the  hybrid  organizational 
structure.  Prospectors  tend  to  be  characterized  by  the  highest  level  of 
integration  across  all  the  six  organization  structural  dimensions  while 
defenders  are  more  differentiated  in  their  hybrid  organizational  structure. 
Analyzers  lie  in between these two strategic types. This converges with past 
studies, which  found  that prospectors are more  likely  to  initiate  innovations 
in promotion  and distribution  (McDaniel  and Kolari  1987) while defenders 
lag  the  rest  of  the  industry  in  innovative  behavior,  and  analyzers  place  a 
priority  on  being  “second‐in”  with  more  cost‐effective  or  value‐oriented 
product or service offerings (Miles and Snow 1978). 
Compared  to  a  similar  IS  study  by  Sabherwal  and Chan  (2001)  that 
have  used  the  STROBE  classifications  to  derive  strategic  types,  the 




parts manufacturing, banking and  insurance  industries,  they reported 34.5% 
of  prospectors,  44.3%  of  analyzers,  and  21.2%  of  defenders.  In  our  sample 
from  retail  industry,  and  more  specifically  multichannel  retailers,  the  low 
percentage of prospectors underscores the fact that transformation into highly 
integrated  hybrid  commerce  organizations  requires huge  investments  to  be 
the pioneer in introducing new products and services. Besides IT investments, 
it is also important to make substantial investments into training of frontline 
service employees  to ensure  that  they are able  to  take over  the  job  from  the 
Website to effectively service multichannel consumers (Rayport and Jaworski 
2005).  Investments  into  IT and human  resources are  complementary due  to 
the  hybrid  nature  of  the  organization  straddling  the  online  and  physical 
environments. Since analyzers accomplished their goals through imitating the 
most  successful  product  or  market  innovations  developed  by  prominent 
prospectors  (Miles  et  al.  1978),  a  large  proportion  of  our  study’s  retailers 
choose to be more cautious in their multichannel strategies.  
The  prospectors  in  our  sample  seem  to  have  higher  perceived  firm 
performance  compared  to  the  other  two  strategic  types.  As  retail 
organizations  are  still  in  a  stage  of  adaptation  to  hybrid  commerce,  this 
finding  is  quite  expected  since  prospectors  tend  to  perform  better  in  an 
environment  where  the  industry  structure  in  still  evolving  (Walker  et  al. 
2003).  However,  the  differences  across  the  three  strategic  types  are  not 
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statistically  significant.  Analyzers  only  perform  marginally  better  than 
defenders. The  results  support  the principle  of  strategic  equifinality, which 
states that when implemented appropriately, all the three business strategies 
can be effective. This  finding  is  in  line with previous research  findings  (e.g., 
Conant et al. 1990). Our analyses on the profile deviation within each strategic 
type provide  evidence  for  this. Based on  the  ideal profiles  in Table  3.3, we 
found that firms that deviate least from the profile of the highest‐performing 
firms  of  their  strategic  type  achieve  good performance.  From  a managerial 
perspective, this suggests that imitating a competitor’s hybrid organizational 
structure can be  less advantageous  to an organization  than expected, unless 
there are strong similarities  in  the  firm’s business strategies  (Sabherwal and 
Chan 2001). Our results also generated some insights for managers to perform 
benchmarking.  They  can  use  the  profile  of  the  firms  with  superior 
performance as a benchmark and then recalibrate their organizational form to 
match those of the benchmark firms. 
The  study  also  makes  several  theoretical  contributions.  First,  it 




business strategic  type, our  results attest  to  the coalignment hypothesis  that 
superior  performance  can  be  accrued  by NEROs  through  integrating  their 
  
 93 
operations  into  a  hybrid  organizational  structure  that  resemble  the  high‐
performing  firms  of  its  strategic  type.  More  significantly,  we  have 
operationalized  the  organization  structural  dimension  of 
differentiation/integration and assessed its fit with business strategy. We add 
fresh  contributions  to  the  organization design  literature  and  rejuvenate  the 
findings of  the structure‐strategy  fit relationship. This  is because  the bulk of 
the extant research has examined  the business strategy  fit with organization 
structural variable such as  formalization, decentralization and specialization 
(e.g.  Olson  et  al.  2005).  Finally,  our  results  lend  support  to  the  notion  of 
resource  complementarity  emphasized  in  recent  thinking  about  the 
performance‐enhancing role of IT in organizations (Melville et al. 2004; Wade 







First,  even  though we  have  carried  out  statistical  tests  to  address potential 
biases,  interpretation  of  our  results must  be  done  in  the  light  that we  had 




results. While  the context of our study might provide  fresh  insights  from an 
emerging  Asian  market,  replication  of  the  study  in  other  countries  is 
necessary for the validation and extension of the findings. Third, even though 
our  sample  size  is  of  sufficient  power  to  detect meaningful  effects,  future 




retail  organizations  make  investments  to  transform  their  organizational 
structure into a hybrid form by combining physical and online retail channels.  
It  sheds  light  on  the  current  state  of hybrid  organizational  structure  in  the 
industry. Our exploratory work opens up numerous opportunities for future 
research. First, the current research examines hybrid organizational structure 
in  the  context  of  retail  industry  since  the  configuration  theory  literature 
advocates  the  use  of  single  industry  studies  to  control  for  industry  effects 
(Ketchen et al. 1997). However, we are increasingly seeing more organizations 
in other  industry  integrating  their physical operations with online activities. 
Hence, a natural extension to this study would be to study the differentiation 
and  integration  in organizational structure  in the context of other  industries. 
Second,  our  study  synthesized  the  methodological  recommendations 
proposed  by  Venkatraman  (1989),  Venkatraman  and  Prescott  (1990)  and 
Sabherwal  and Chan  (2001)  to  assess  coalignment  in  a  rigorous manner.  It 
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demonstrates  the  utility  of  profile  deviation  approach  in  assessing  fit‐
performance relationships. This can serve as a reference for other researchers 
intending  to  examine  configurational  fit  in  other  emerging  organizational 
forms.  Next,  we  have  empirically  tested  the  approach  recommended  by 






Competing  in  the  dynamic  and  turbulent  retail  industry  requires 
organizational  configurations  that  involve  coordination  between  multiple 
organizational  characteristics.  The  challenges  are  indeed  multidimensional 
and  in  our  research  context, multichannel  as well.  There  is  no  doubt  that 
investments into IT and human resources play a critical role in enabling such 
transformation.  However,  as  our  results  indicate,  realizing  business  value 
from  investments  into  retail  channel  integration  requires  management  to 
match  the  level  of  IT‐enabled  hybrid  organizational  structure  with  its 













the  competitive  strategies  of  contemporary  firms  and  in  how  they  attain 
operational  excellence  and  superior  customer  relationships  (Agarwal  and 
Lucas 2005).  Increased digitization has resulted in the emergence of the Net‐
enabled  organization  that  coordinates  its  activities  and  interacts  with 
stakeholders  through electronic networks  (Straub and Watson 2001).   These 
organizations  leverage  information  technologies  to  create  new  channels  for 
accessing customers, build  real‐time  integration with  supply chain partners, 
gain  efficiencies  in  internal  operations,  and  offer  new  digital  products  or 
services (Wheeler 2002).  However, not all firms have succeeded in integrating 
information  technologies  into  their  key  business  processes  and  capabilities 
(Weill and Aral 2006).   Therefore, there is considerable interest in examining 
how  organizational  integration  (i.e.,  the  integration  of  key  organizational 
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resources,  including  information  technologies)  plays  a  role  in  impacting 
contemporary firm performance (Barki and Pinsonneault 2005).   
The  retail  industry  has witnessed  significant  levels  of  integration  of 
information technologies within key business processes (Farrell 2003). As the 
retail  industry’s  competitive  environment  intensifies,  product  variety  and 
price can no longer serve enough as bases of competition. Rather, the level of 
service  that  a  retail  firm  provides  to  its  customers  is  likely  to  be  a  key 
differentiator (Homburg, Hoyer, and Fassnacht 2002).  Thus, many retail firms 
are  now  leveraging  IT  to  develop  innovative  business  models  that  blend 
traditional physical channels  (e.g., stores) with emerging online channels    to 
provide superior  level of service (Gulati and Garino 2000). Though the retail 
industry has traditionally been divided into two main types of retailers, store 
and non‐store  retailers,  the click‐and‐brick  format  is widely  regarded as  the 
dominant business model of future retailing (Hill et al. 2002). This is because 
integration of retail channels allows retailers to leverage the strength of each 




information,  purchase  services,  and  after‐sales  services  to  be  provided 
through a retail channel customized to their convenience (Burke 2002).   
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Extending  the  concept  of  net‐enabled  organizations  (Straub  and 
Watson 2001), we define Net‐enabled Retail Organizations (NEROs) as retail 
organizations  that  coordinate  their  activities  and  interactions  with 
stakeholders  through  face‐to‐face  service  encounters  as  well  as  electronic 
networks.  They  integrate  different  channels  to  support  various  customer‐
facing  activities,  such  as order management, promotion, or product  returns 
(Wheeler 2002). These organizations also attempt to exploit the capabilities of 
information  technologies,  such  as  ERP,  CRM,  data  warehousing  and  the 
Internet  to  integrate  the  informational  content,  processes  and  people 
resources across different channels  (Gulati and Garino 2000).   Current  retail 




orchestrate  complementary  interactions  among  key  business  processes  and 
resources (Barki and Pinsonneault 2005). Information systems (IS) researchers 
have argued that complementary interactions between firm’s IT resources and 
other  business  resources  will  have  a  significant  impact  on  performance 
(Hoque  et  al.  2006;  Melville,  Kraemer,  and  Gurbaxani  2004;  Wade  and 
Hulland  2004).    Yet,  the  ability  to  accomplish  such  complementary 
interactions  is not  easy and varies widely across  firms  (Sambamurthy  et al. 
2003).    Initial empirical efforts  to examine  the  impacts of  complementarities 
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between  IT and other organizational  resources have provided  support both 
for  the  role  of  IT  capabilities  in  facilitating  such  complementarities  and  for 
their  impacts  on  firm  performance  (Barua  et  al.  2004;  Ravichandran  and 
Lertwongsatien  2005;  Ray,  Muhanna,  and  Barney  2005;  Tanriverdi  2006). 
Furthermore,  the  convergence  of  retail  channels  in  NEROs  amplifies  the 
potential contributions that IT can have  in making  improvements to existing 
services and  coming out with new  services. Though  recent  IS  literature has 
examined  the  impact  of  IT  on new product development  in manufacturing 
firms  (e.g.,  Banker  et  al.  2006;  Pavlou  and  Sawy  2006),  the  role  of  IT  in 
enabling  new  service  development  (NSD)  in  service  industries  such  as 
retailing is still non‐existent.  
This  research  examines  the  antecedents  and  consequences  of  retail 
channel  integration  in enabling new  services development.   Specifically, we 
use  retail  channel  integration  as  the  research  context  to  study  how  IT  and 




research  responds  directly  to  the  call  to  examine  the  myriad  challenges 






the  roles  of  IT  and  human  resources  in  the  process  of  new  services 
development  and  retail  channel  integration.    Then,  we  conceptualize  the 
various  dimensions  of  integrated  multichannel  retail  services.  Next,  we 
present our  conceptual model and hypothesis development by  synthesizing 
literature  from  the  domains  of  strategy,  service  operations  management, 
marketing, and  information  systems.   The  subsequent  section describes our 





A  new  service  is  an  offering  that  is  not  previously  available  to 
customers  and  is  developed  either  through  incremental  improvements  to 
existing service packages, or radical changes  in  the service delivery processes 
(Johnson et al. 2000).   Services  innovations can be made by changing:  (i)  the 
firm’s  relationships with  its  customer base,  either  through  strengthening  its 
ties  with  established  customers  or  attracting  new  customer  groups;  (ii) 




enhancing  the  effectiveness  of  established  distribution  networks  or 
developing  new  channels  of distribution  for  new  service  and/or  new  after‐
sales support service (Abernathy and Clark 1985).  
While the outputs of new product development are physical goods, the 
output  of  new  service  development  is  a  service  delivery  process  that 
encompasses  the  roles  of  the  people,  technology,  physical  facilities, 
equipment,  and  the  specific  processes  by which  the  service  is  created  and 
delivered  (Chase  and Bowen  1991).  Services  organizations  can  only deliver 
quality  services after  integrating  investments  in numerous assets, processes, 
people,  and  materials  (Goldstein  et  al.  2002).  Hence,  a  retail  firm  can  be 
regarded as a service delivery system, or a value‐coproduction configuration 
of  people,  technology,  and  information  resources  in different proportions  across 
various retail channels (Spohrer et al. 2007).  
A  service  design  specifies  the  detailed  structure,  infrastructure,  and 
integration content of a service operations strategy  (Roth and  Jackson 1995). 
In  the NSD  literature,  service  delivery  systems  can  be  designed  along  two 
dimensions:  the  level of  customer  contact and  the extent of  technology use. 
The  level  of  customer  contact  and  the  interface  between  the  firm  and  the 
customer has been  regarded  as  an  important  aspect  in  the  study of  service 
organizations  (Kellogg and Chase 1995).  In  fact,  innovation  in  the  customer 
service  interface  is  the most prominent  form of  innovation  in  services  (Jong 
and  Vermeulen  2003).  High  customer  contact  delivery  systems  depend 
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primarily  on  face‐to‐face  delivery  to  deliver  personable  services while  low 
customer  contact  delivery  system  relies  heavily  on  technology  to  provide 
standardized customer self‐service (Johnson et al. 2000).  
Services  are  often  classified  as  either  people‐processing  services  or 
information‐based services, corresponding to high customer contact and  low 
customer  contact  delivery  system  (Lovelock  and  Yip  1996).  On  one  hand, 
people‐processing  services  involve  the  service  providers  rendering  tangible 
actions  to  customers  in  person.  These  services  also  usually  require  the 
customers  to  be  part  of  the  production  process.  On  the  other  hand, 
information‐based  services  depend  largely  on  collecting,  manipulating, 
interpreting and  transmitting data  to  create value  for  customers.   These are 
primarily  conducted  through  linking  computers  to  databases  and  using 
electronic  channels  to deliver  services. People‐processing  services  involve  a 
high  degree  of  contact  with  service  personnel  while  information‐based 
services,  being  more  technology  intensive,  involve  much  lower  level  of 
personal  contact. People‐based  service  systems  are  regarded  as  having  low 
degree of capital intensity while IT‐based service systems have a high degree 
of  capital  intensity  (Cook, Goh  and  Chung  1999). A well‐designed  service 




Unlike  new  product  development,  a  unique  characteristic  of NSD  is 
that in a service encounter, both the customers and providers can be involved 





IT, organizations  can  effectively  engage  them  as  “partial”  employees  (Mills 
and  Morris  1986).  This  is  an  aspect  that  is  particularly  unique  for 
multichannel retail service innovation. In our research context, we see a well‐










building processes  integrate  resource bundles  into higher order  capabilities.  
Recent  research  argues  that  organizational  processes  and  strategic  routines 
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that facilitate resource integration and reconfiguration are superior sources of 
firm  performance  (Eisenhardt  and  Martin  2000;  Teece,  Pisano,  and  Shuen 
1997).    The  integration  of  retail  channels  in  service  organizations  can  be 
regarded  as  a  process  of  organizational  resource  integration  across  the 
physical and online retail channels. Organizational integration is a capability 
that  refers  to  the  extent  to which  organizations  can  constitute  distinct  and 
interdependent  organizational  components  to  form  a  unified whole  (Barki 
and  Pinsonneault  2005).    It  involves  establishing  linkages  between  various 
parts  of  an  organization  through  tighter  coordination  among  the  discrete 
business  activities  and  resources  (Fuchs  et  al.  2000).    New  products  and 
services  are  likely  to  result  from  organizational  resource  integration  and 
reconfiguration  (Karim  and  Mitchell  2000).  With  greater  organizational 
resource  integration,  firms  are  likely  to  implement  more  sophisticated 




This dovetails with  the more  recent  configurational  theorists’  call  for 
viewing  configuration  as  a  quality  or  property  that  varies  among 
organizations  (Miller  1996).  Configuration  of  an  organization  in  this 
perspective  is  the  degree  to  which  an  organization’s  elements  are 
orchestrated, closely aligned and reinforced each other and all connected by a 
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single  theme  (Miller  1996).  A  configuration  becomes  more  comprehensive 
when  there  are  a  greater  number  and  range  of  elements.  The  quality  of 
configuration  can  serve  as  a  source  of  competitive  advantage  and  this  is 
derived  from  the  ability  to  orchestrate  the  focus  theme  and  integrative 
mechanisms  to  ensure  complementarities  among  the  firm’s  various  aspects 
(Miller  1996).  This  notion  of  assessing  a  firm’s  configuration  elements  as  a 
quality  is highly  consistent with  the  ideas  asserted  by  the RBV  of  the  firm 
whereby dynamic capabilities that firms use to build resource configurations 
through  a  network  of  connected  assets  is  the  key  to  gain  competitive 
advantage (Black and Boal 1994; Eisenhardt and Martin 2000).  
In  a  similar  vein,  Porter  (1996)  also  states  that  although  operational 
effectiveness  can  be  achieved  through  individual  activities  or  functions, 
strategy is ultimately about combining activities. He stressed the notion of fit 
because  uncoordinated  discrete  activities  often  affect  one  another. 
Consistency ensures that competitive advantages of activities accumulate and 
do not  erode  or negate  one  another. Achieving  fit between  complementary 
activities  leads  to sustainable competitive advantage because “rivals will get 
little benefit from imitation unless they successfully match the whole system” 
(Porter  1996,  pp.  74).  The  idea  of  “whole  system”  can  be  interpreted  as  a 
firm’s  strategic and  structural  configuration. Market positions  that are built 
on  systems of activities are more  sustainable  than  those built on  individual 
activities.  Consequently,  configurational  quality  of  a  firm  is  likely  to  be  a 
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greater  source  of  competitive  advantage  than  any  single  aspect  of  strategy 
(Miller 1996). 
   Before  proceeding  to  examine  the  antecedents  and  consequences  of 
retail channel integration, it is imperative to clearly delineate the dimensions 
that  make  up  an  integrated  retail  channel.  The  existing  literature  on 
traditional retailing serves as the starting point to identify the key elements of 
an  integrated  retail  channel  arising  from  the  integration  of  resources  in 
multiple  retail  channels.   For  instance Mason, Mayer, and Wilkinson  (1993) 
and  Samli  (1989)  identify  product  (breadth  and  depth),  people  (customer 
service,  information),  promotion  (advertising,  publicity),  presentation 
(atmosphere), place (location, hours) and price as the important activities for 
all  retailing  firms. The  literature  in  electronic  commerce  (Keeney  1999)  and 
multichannel  retailing  (Bendoly  et  al.  2005;  Berman  and  Thelen  2004; 
Steinfield,  Bouwman,  and Adelaar  2002)  provides  further  relevant  insights 
about the key activities that might underlie conceptualizations about resource 
integration  in  retail  firms. Based on  the existing  literature, we  identified  six 
dimensions  to  define  the  areas  where  multichannel  retail  organizations 
integrate  their  resources.  To  further  ensure  that  these  six  dimensions  have 
comprehensively  covered  the  entire  domain  of  cross‐channel  shopping 
important  in  the provision of multichannel  retail  services  to  consumers, we 
validated  them with practitioners  from  the retail  industry and  then mapped 
the  activities  to  the  three  common  stages  of  the  shopping  process:  pre‐
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Integrated Information Access  z     
Integrated Order Fulfillment    z   
Integrated Customer Service  z  z  z 
 
The six dimensions of retail channel integration are as follows: 
1. Integrated  Promotion:  the  advertising  and  publicity  of  one  channel  by 
another channel, to encourage customers of one channel to use the others, 
and  to  increase awareness of different channels  (Bahn and Fischer 2003). 
For instance, the physical store can be used as an advertising medium for 
the Website,  through  brochures,  receipts,  carrying  bags, posters  and  in‐
store  promotions  (Berman  and  Thelen  2004).  Similarly,  the Website  can 





2004).  Integrated  transaction  information  increases  the  richness  of  the 
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information  available  and  the  quality  of  services  that  can  be  provided 
based on this information (Payne and Frow 2004).  It allows the retailer to 
provide many value‐added personalized services such as customized Web 
pages.  It  enables  customers  to  review  their  previous  purchases,  and 
provides them with suggestions that can reduce effort for future purchases 
(Straub and Watson 2001).  
3. Integrated  Product  and  Pricing  Information  Management:  ensuring  the 
consistency  of  product  and  pricing  information  across  different  retail 
channels.  This  can  be  achieved  by  integrating  product  catalogs  and 
ensuring  that  information  related  to  product  descriptions,  product 
categories,  prices  and  discounts  are  consistent  in  the  various  channels 
(Daniel and Wilson 2003). It allows for the transparent flow of information 
between  processes,  and  reduces  confusion  arising  from  information 
inconsistencies (Rangaswamy and Bruggen 2005). 
4. Integrated Information Access: provide customers with  the ability  to access 
the  information  available  in  one  channel  from  another  channel.  For 
instance, the Website can allow customers to search for products available 
in the physical store through an integrated database (Bendoly et al. 2005). 
Likewise,  information  kiosks  at  the  physical  store  can  help  customers 
search for product information, availability and store location of products 
from  the  Website  (Gulati  and  Garino  2000).  Information  on  real‐time 




5. Integrated Order Fulfillment: provision of  support  for  customers  to  choose 




also  choose  to make payment  for  their  online purchases  at  the physical 








al.  2005).  It  also  involves  having  an  integrated  communication  channel 
where the Website provides after‐sales services such as email support for 





A  retail  firm  that  has  succeeded  in  integrating  all  of  these  activities 
uniformly across  its physical and online channels will be considered to have 
achieved high  level of  retail  channel  integration.   The  focus of our  research 









In  the  retail  industry,  synergies  between  IT  and  related  business 
resources  could  lead  to  sustainable  performance  advantages  (Powell  and 
Dent‐Micallef 1997). In the same vein, Sambamurthy et al. (2003) opined that 
IT capabilities, which comprise both  IT  infrastructure capability and human 
resource  capability  (Bharawaj 2000),  could  enhance a  firm’s  capacity  for  IT‐
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In a retail context, an organization’s  IT  infrastructure capability  is  the 
degree  to  which  its  computer  and  communication  technologies,  technical 
platforms and databases are shareable and reusable (Duncan 1995). In fact, IT 
has  become  one  of  the  most  important  infrastructural  elements  of  service 
organizations and it is critical to support new services development initiatives 
(Froehle  et  al.  2000;  Sheehan  2006).   By  incorporating  technologies  into  the 
services  delivery  system,  organizations  can  greatly  customize  service 
offerings  (Huete  and  Roth  1989)  through  new  types  of  services  and 
developing  new ways  to  provide  services  (Gadrey, Gallouj  and Weinstein 
1995). For instance, IT‐based innovations may be applied to the informational 
elements of service provisions ranging from marketing, ordering to paying for 
transactions  (Miles  2005).  The  integration  of  organizational  processes  and 
resources  very  often  requires  seamless  integration  of  different  computer‐
based  information  systems  and databases  (Markus  2000). High  quality  and 
reliable IT  infrastructure help ensure the seamless flow and sharing of order 
and  customer  information  across  all  channels  so  that  data  about  inventory 
status,  orders  and  customers  are  synchronized  across  databases  to  ensure 
consistency  (Berman  and  Thelen  2004).  This  is  critical  because  shareability 
and  reusability  of  information  are  necessary  for  business  process  synthesis 
and  integration  across  disparate  physical  and  organizational  boundaries 
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(Basu  and  Blanning  2003). Organizations  can  reap  benefits  of multichannel 
retailing only by  integrating  frontline service employees with automated  IT‐
enabled  service  interface  into  their  service delivery  systems  (Rayport  2006). 
By  exploiting  technology  to  be used  simultaneously  by  both  the  customers 
and  the  service  personnel,  companies  can  provide  technology‐facilitated 
customer contacts to enhance the service experience (Froehle 2006). Therefore, 
the  human  resource  capability  has  a  synergistic  effect  with  information 
technology as a co‐enabler of retail channel integration.  
Human resource (HR) capability in a retail firm describes the frontline 
employee’s knowledge, awareness, and  skills about  the entire  set of  service 
offerings  across  all  the  channels.    For  a  retail  firm  to  be  effective,  its 
employees should possess appropriate technical knowledge and the business 
skills  to  be  ready  to  serve  customers  across multiple  channels  (Payne  and 
Frow  2004).  For  instance,  customer  service  personnel  in  the  physical  store 
should  be  knowledgeable  about  the  firm’s  cross‐channel  options  such  as 
online  gift  vouchers  redemption,  in‐store  pickup  of  online  orders,  in‐store 
payment  for  online  orders  and  return  management  of  online  orders. 




physical  store  and  the  Website  (Tedeschi  2007).  When  consumers  are 
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services  (van der Aa 2002). However,  it  is  imperative  that  they also develop 
their proficiency at  improving  the  interpersonal elements of service delivery 







of  IT  and  HR  in  a  service  delivery  system  can  be  further  appreciated  by 
considering  them  as  operand  and  operant  resources  respectively. Operand 
resources  are  those which  an  operation  is  performed  to  produce  an  effect, 
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while operant resources are those that operate on another resource to produce 
an  effect  (Constantin  and Lusch  1994). Both  are  important  resources  in  the 
new  service development process of an  integrated  retail channel. Therefore, 











outcomes depend on  the  strategic  choices made by management of various 
levels (Bower 1970; Christensen and Bower 1996).   Retail firms are primarily 
confronted with  the  goals  of  fulfilling  the  existing  needs  of  customers  and 
developing  products  and  services  to  entice  new  customers.  This  entails  a 






will  inevitably arise when management needs  to make decisions on how  to 
allocate resources to fulfill these two organizational objectives.  
Organizations  are  regarded  as  systems by which  the dual process of 
exploitation  and  exploration  with  respect  to  resource  allocation  are  being 
carried  out  (Levinthal  2005).  Exploitative  competences  refer  to  the  ability  to 
maintain  efficiency  and  cost‐effectiveness  and  generate  profits  through 
current operations with a focus to satisfy the needs of current customers.   In 
retail  firms,  it  describes  the  capacity  to  reduce  distribution  and  customer 
service costs and enhance existing customers’  shopping experiences. On  the 












Highly  integrated  retail  firms  can  build  on  existing  resources  and 
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by  leveraging existing  tangible  resources and  informational assets  to  reduce 
costs,  satisfy  needs,  and  deepen  relationships  with  its  current  customers 
(Hoque  et  al.  2006). For  instance,  the  integration of  informational  resources 
and order fulfillment processes allows customers to utilize self‐service, which 
can  potentially  reduce  distribution  and  customer  service  costs  (Wind  and 
Mahajan 2002). At  the same  time,  the  integrated channel of  resources opens 
up many possibilities for firms to reconfigure and bundle products/services to 
offer  innovative  services  to  attract  new  customers,  thereby  enhancing 
explorative  competence.  The  endowment  of  a  broad  set  of  cross‐channel 
resources  provides  unprecedented  flexibility  to  build  up  the  firm’s 
explorative  competence  to  quickly  reallocate  resources  to  design  new 
products/services  to  attract  new  customers,  or  configure  new  channels  for 
product  or  service  delivery  and  handling  of  product  returns  (Benner  and 
Tushman  2003).  Providing  multichannel  experience  to  customers  through 
integrating retail channels can allow firms to  improve  its customer retention 




to  introduce  new  services  and  cross‐sell  products  (Kalakota  and  Robinson 
2004). Hence,  firms with a high  level of retail channel  integration should be 










customers  is key  to  sustainable  firm performance. Firms  that  leverage  their 
exploitative  competence  become  efficient  in  operations  to  meet  today’s 
business  demands  (Tushman  and  O’Reilly  1996).  Exploitative  competence 
allows firms to innovate by improving on existing products and services, and 
thereby  increase  efficiency of  existing distribution  channels  (Abernathy and 
Clark 1985). They are able to substantially reduce operating costs (Barnes et al. 
2004) and utilize their physical and informational assets effectively to increase 
differentiation  of  products/services  (Straub  and  Watson  2001).  They  also 
involve  current  customers  in  co‐creating  personalized  value  by  providing 
them with  flexible  options  throughout  the  purchase  process  (Prahalad  and 
Ramaswamy 2004). The availability of alternative  channels  for  customers  to 
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accomplish  their  purchase  activity  through  their  preferred  channel  is  an 
important determinant of multichannel service quality (Sousa and Voss 2006). 
Furthermore,  the  integration  of  retail  channels  increases  firm‐customer 
contact points, and this can result in improved customer service (Palmer 2006). 
Such competences then help the firm retain its current market share. 






1985) based on emerging  technologies. Such capacities allow  them  to garner 
new market share and increase revenue growth. Since customers who shop in 
multiple channels are more exposed to various services the firm provides, the 
deepened  relationship  with  it  could  translate  into  these  multichannel 
customers  allocating  a  higher  share  of  their  wallets  to  it  and  therefore 
providing  higher  profits  to  it  (Venkatesan  et  al.  2007).  The  provision  of 
innovative  services  has  been  found  to  enhance  the  profitability  of  existing 
offerings  and  improve  the  loyalty  of  existing  customers.  In  addition,  it  can 
also  attract  new  customers  and  open  up  untapped  market  opportunities 
(Storey and Easingwood 1999). 
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In our  study, we  regard  exploitative  and  explorative  competences  as 
orthogonal    because  each  represents  either  short‐term  or  long‐term 






and  exploration  (Benner  and  Tushman  2003).  They  focus  on  exploiting 
existing capabilities to reduce cost and increase profits while at the same time 








Consistent  with  prior  research  on  the  business  value  of  IT  and 
organizational  performance,  we  expect  organizational  performance  to  be 
influenced by  firm  size and net‐enablement age  (i.e., number of years  since 
the  firm  established multichannel  integration). Next,  the  extent  to which  a 
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firm  achieves  superior  performance  through  implementing  various 
multichannel  strategies  are  likely  to  be  affected  by  the  size  of  the physical 
store network  since a  large chain  store would have more advantages  to  tap 
into  for  its  online  activities.  Furthermore,  integration  of  certain  activities 
might  differ  across  various  retail  industry  sectors  due  to  the  products’ 
physical  properties  (Steinfield,  Adelaar,  and  Liu  2005),  and  this  might 





The unit of our  analysis  is  the  retail  firm with both physical  store(s) 
and  a  Website.  Our  sampling  frame  was  drawn  from  Dun  and  Bradstreet 
directories, and  included retail  trade companies  in Singapore with Standard 
Industrial Classification (SIC) codes starting between 5211 through 5999. The 
final  sampling  frame  comprised  562  retail  firms. We  conducted  the  survey 
over three months in 2005, using the three‐wave mailing procedure advocated 
by Dillman  (1999).   A  survey package with  a postage‐paid  return  envelope 
was mailed to the top executive of each company. One week after the  initial 
mailing, a reminder postcard was sent to each of the companies. After about 
another week, a complete survey package was again mailed  to  them.   After 
accounting  for  20  undelivered  packages,  and  discarding  eight  incomplete 
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responses, we obtained a final usable sample of 125. The response rate of 24.5% 
is  considered  reasonable  since  the  survey  was  unsolicited  and  involved 
participation  of  the  senior  management  of  companies.  We  motivated  the 
respondents  to  provide  valid  data  by  offering  a  summary  of  the  research 
results and an  invitation  to a  free workshop on  the research  findings. These 
helped  ensure  the  respondents’  professional  interest  and  commitment  in 
providing  accurate  data.  We  assessed  non‐response  bias  by  verifying  that 






Retail  channel  integration  was  conceptualized  as  a  second‐order 
formative  construct with  the  six  integrated  retail  dimensions  as  first‐order 
constructs. The extent of  integration of each  retail dimension was measured 
with the items as formative indicators (as shown in Table A1 in the Appendix). 
This  is  because  business  processes  within  a  retail  dimension  can  be 
implemented  independent  of  the  other  dimension.    Organizations  can 
determine  the  extent  to which  they want  to  integrate  their online processes 




















































(2001)  on  index  construction  to  ensure  the  validity  of  our  retail  channel 
integration  measures.  We  conducted  extensive  review  to  ensure  that  the 
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selected  indicators  cover  the  entire  content  domain. Next, we  checked  for 
indicator  collinearity  to  minimize  difficulties  in  separating  the  distinct 
influence of the individual items. Multicollinearity among the indicators was 
far below the common cutoff threshold of 10. To assess the external validity of 
the  indicators,  we  correlated  each  indicator  to  another  variable  that  was 
external  to  the  index,  and  retained  only  those  indicators  that  were 
significantly  correlated  with  the  variable  of  interest.  We  chose  firm 
performance  as  the  external  criterion  since  retail  channel  integration 
ultimately affects the firm’s performance. Four indicators were dropped after 







Scales  for  measuring  the  IT  infrastructure  and  HR  capabilities  were 
adapted  from  Byrd  and  Turner  (2000)  and  Tippins  and  Sohi  (2003).    IT 
infrastructure  was  assessed  in  terms  of  the  communication  network 
connectivity,  inventory  and  customer  database  integration,  whereas  HR 




scales  to measure  exploitative  and  exploratory  competences were  based  on 
the conceptual developments of Benner and Tushman  (2003) and Mizik and 
Jacobson  (2003)  and  the  measurement  scales  developed  by  He  and  Wong 
(2004) and  Jansen, Bosch and Volberda  (2006). These were contextualized  to 
the  domain  of multichannel  retailing.    Exploitative  competence measured  the 
extent  to  which  a  firm  possessed  the  ability  to  exploit  cross‐channel 
infrastructure  synergies  and  customer  information  to  reduce  costs, 
differentiate  products/services,  and  co‐opt  customers  in  personalizing  their 
shopping  experiences  to  create  value.    Explorative  competence  assessed  the 
ability  to  launch  new marketing  strategies,  offer  new ways  of  performing 
transactions  and  customer  service  support,  and  the  ability  to  quickly 
reallocate resources in response to market changes.  
Since not all organizations  in our sample are public  listed companies, 
objective  firm performance measures were not  available  for many  of  them. 
Furthermore, some responses were not identifiable as we provided the option 
to  respond  to  the  questionnaire  anonymously.  Tallon,  Kraemer,  and 
Gurbaxani (2000) suggested that the perceptual measures of firm performance 
correlate  strongly with  objective measures,  and  in  the  absence  of  objective 
data  on  IT  payoffs,  executives’  perceptions  can  be  used  to  identify  areas 
where IT create value. Management assessments are generally consistent with 
secondary  published  performance  data  external  to  the  organization.  In  the 
context of assessing organizational integration, Barki and Pinsonneault (2005) 
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advocated  that  obtaining  measures  from  knowledgeable  individuals  is  a 
feasible  approach.  Following Wade  and Hulland’s  (2004)  recommendation, 
we  measured  organizational  performance  as  comprising  of  five  indicators 




Firm size was coded as  the  log of  the number of employees, and net‐
enablement age was  represented as  the  log of  the number of years  the  firm 
first established its Website, with the year 2005 as a base. Size of the physical 




Partial  Least  Squares  (PLS)  modeling  technique,  as  implemented  in 
PLS‐Graph  Version  3.0,  was  used  for  data  analyses.  It  is  an  appropriate 
method for testing predictive research models (Joreskog and Wold 1982) as it 
can  assess  the  measurement  model  (relationships  between  questions  and 
constructs) within  the  context  of  the  structural model  (relationships  among 
constructs).  It maximizes  the  explanation  of  variance  and  prediction  in  the 
theoretical model  and  does  not  demand multivariate  normal  distributions. 
Although  a  series of multiple  regression  analyses  could be used  to  test  the 
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model, PLS is a better approach as it can account for measurement errors for 
unobserved  constructs  and  examine  the  significance  of  structural  paths 
simultaneously. 
Since  each  response  came  from  a  single  key  informant,  common 
method  bias  could  be  present  (Podsakoff  et  al.  2003).  To  address  this  bias 
procedurally, we  allowed  respondents  to provide  answers  anonymously  in 
order  to  reduce  their  evaluation  apprehension  and  to  minimize  social 
desirability  bias. Next, we  conducted  two  tests  to  determine  the  extent  of 
common  method  variance  (CMV)  in  the  dataset.  First,  we  performed  a 
Harman’s  Single‐Factor  Test  on  the  reflective  construct  variables.  Results 
showed  the presence of  five  factors  indicating  that  common method  effects 
are not  likely  to  contaminate  the  results obtained. Second, we  followed  the 
method developed specifically for PLS analysis  by Liang et al. (2007), which 
was based on Podsakoff et al.  (2003)  to  further assess  the presence of CMV. 
We  included  a  common method  factor  in  the  PLS model whose  indicators 
included  all  the  constructs’  indicators. We  then  calculated  each  indicator’s 








Prior  to assessing  the psychometric properties of  the variables  in  the 
model, we first examined the distributional characteristics of the dataset. This 
is  because  any  deviations  from  normality  will  influence  the  sample  size 
requirements  and  could weaken  the  power  of  the  study  (Marcoulides  and 
Saunders 2006). Except for two indicator items that had slight deviations from 
normality,  the  rest  of  the  items  had  ratios  of  skewness/standard  error  of 
skewness and kurtosis/standard error of kurtosis all between +1.96 and ‐1.96. 
This provided evidence that our dataset is sufficiently normal. 



























as  formative  indicators  of  the  retail  channel  integration  construct  in  the 
structural modeling. 
  Table  A3  in  the  Appendix  shows  the  items  comprising  the 
measurement  scales  of  the  reflective  constructs.  We  used  three  tests  to 
determine  the  convergent  validity  and  internal  consistency  of  the  five 
reflective  constructs  in  our  model:  item  loading,  composite  reliability  of 
constructs, and  the average variance extracted  (AVE) by construct. Table 4.4 
presents  the  psychometric  properties  and  descriptive  statistics.  All  item 
loadings  between  an  indicator  and  its  posited  underlying  construct  factor 
were  greater  than  0.7.  Composite  reliability  of  constructs  all  exceeded 
Nunnally  and Burstein’s  (1994)  criterion  of  0.7 while  the  average  variances 
extracted  were  above  the  recommended  threshold  of  0.5,  adequately 
demonstrating convergent validity. Table 4.5 reports the test for discriminant 
validity  of  the  reflective  constructs.  Diagonal  elements  are  AVE  for  each 
construct, which,  for  discriminant  validity,  should  be  greater  than  the  off‐
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Construct  ITIC  HRC  EXPLOIT  EXPLORE  PERFORM 
ITIC  0.806         
HRC  0.552  0.832       
EXPLOIT  0.177  0.115  0.723     
EXPLORE  0.293  0.199  0.445  0.719   





model,  the  PLS  structural  model  was  next  assessed  to  determine  its 
explanatory  power  and  the  significance  of  the  hypothesized  paths 
(Marcoulides  and  Saunders  2006).  The  explanatory  power  of  the  structural 
model was determined based on  the amount of variance  in  the endogenous 
constructs for which the model could account. We first set up and estimated a 
structural model  of  organizational performance with  only  control  variables 
(Model  1).  Next,  we  added  the  theoretical  variables  of  IT  Infrastructure 
Capability,  Human  Resource  Capability,  Retail  Channel  Integration, 
Exploitative Competence and Explorative Competence  (Model 2)  in order  to 
ascertain  their  additional  effects  on  explaining  the  additional  variance  of 
performance.  
Figure 4.2  shows  the PLS  results of Model  2,  including  standardized 
path  coefficients,  significance  based  on  one‐tailed  t‐tests  for  our directional 
hypotheses,  and  the  amount  of  variance  explained  (R2).  A  boot‐strapping 
resampling  procedure  was  used  to  estimate  the  standard  errors  and 




to  the  change  in  the R2  of performance. The  effect  size  f2 was  calculated  as 
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(R2revised‐model  ‐  R2original‐model)/(1‐  R2  revised‐model),  and  the  pseudo  F‐statistic  was 
computed with the multiplication of f2 with (n – k ‐ 1), where n was the sample 
and  k  the number of  independent  constructs.   Table  4.6  shows  that  adding 
theoretical variables to the control variable model significantly  increased the 
variance explained for performance. The effect size f2 of 0.272 of the full model 






















in  performance.  The  control  variables  were  insignificant  at  p<0.05.  All 
hypotheses  were  supported.  Both  IT  infrastructure  and  human  resource 
capabilities significantly  impacted retail channel  integration, but  the  level of 
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human resources capability (b=0.380, p<0.01) had a slightly greater impact on 
organizational  integration  compared  to  IT  infrastructure  capability  (b=0.296, 
p<0.05). A high level of retail channel integration also showed a positive effect 
on  enhancing  exploitative  competence  (b=0.470,  p<0.01)  and  explorative 
competence  (b=0.569,  p<0.001)  of  the  firm.  Both  exploitative  competence 
(b=0.274, p<0.05) and explorative competence  (b=0.210, p<0.05) were  found  to 




The  scatter graph  in Figure 4.3 depicting  the weighted  retail  channel 
integration level of the sample population shows that nearly all firms with a 
retail  channel  integration  value  greater  than  the median  value  of  1.08  had 







Next,  we  conducted  additional  analyses  to  explore  the  relationship 
between  competences  and  firm performance.  In  recent  empirical  studies on 
organizational  ambidexterity,  the  notion  of  a  firm’s  ambidextrous  competence 
has been conceptualized by some authors (e.g., Gibson and Birkinshaw 2004; 
He and Wong 2004) as the multiplicative interaction between exploitative and 
explorative  competence.  However,  there  are  also  some  studies  that  have 
analyzed  the  performance  implications  of  exploitation  and  exploration  as 
separate components (e.g., Auh and Mengue 2005; Jansen et al. 2006). While it 
is methodologically  possible  for  us  to  create  the  product  indicators  for  an 
ambidexterity  competence  construct  by  multiplying  each  of  the  four 
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a  new  construct  from  measured  constructs  can  potentially  weaken  the 
interpretability of the relationship because in the process of combining two or 
more  constituent measures  into a  single  index,  some  important  information 
may  be  lost  (Edwards  and  Parry  1993).  Furthermore,  it  also  reduced  the 
ability  to  understand  the  extent  that  each  type  of  competence  individually 
contributed  to  predicting  the  outcomes.  Next,  since  the  two  competence 
component measures are positively correlated, their product would be highly 
correlated  with  the  square  of  either  measure.  This  results  in  an  overlap 
between the variance explained by the interaction construct and the variance 
explained by  the quadratic  term of  the component measure  (Ganzach 1997). 
Consequently,  a  significant  interaction may  actually  represent  a  curvilinear 
effect for one or both components (Lubinski and Humphreys 1990).  
Hence,  following  the approach  recommended by Edwards  (1994), we 
three‐dimensionally  plotted  the  relationships  between  firm  performance, 
exploitative competence and explorative competence. Since our discriminant 
validity  tests  have  established  that  the  two  types  of  competence  are 
orthogonal,  depicting  them  in  this manner would  allow  the  nature  of  the 
relationships between these distinct constructs and the outcome variable to be 
retained.  Figure  4.4  shows  the  three‐dimensional  response  surface  plot  of 










Our  results highlight  the positive  impacts of  retail  firms  engaging  in 
IT‐enabled  new  services  development  through  the  integration  of  their 
physical and online retail channels. This multichannel retailing model allows 
retailers to design new complex services to meet the demands of multichannel 
customers  (Smith‐Daniels  2007).  In  addition,  it  is  likely  to  be  an  effective 
approach  for  retailers  to  address  the  challenge  of    “research‐shopper” 
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phenomenon  whereby  there  is  an  increasing  propensity  for  consumers  to 
research  the product  in  one  channel  and  then purchase  it  through  another 
channel  (possibly  from  a  competitor’s  store).  Tight  integration  of  retail 






leading  to  stronger organizational performance. By  further delving  into  the 
role of competences between retail channel  integration and performance, we 
can gain a deeper appreciation of  the competence‐building mechanisms and 
integration‐to‐performance  linkage.    Through  the  tight  integration  of 
resources,  retail  firm  is  able  to  provide  customers  with  differentiated 
products/services.  In  addition,  by  increasing  multichannel  touch  points, 
thereby  allowing  its  customers  to  get  in  contact  with  the  firm,  the  firm 
improves  relationship  with  its  customers.  By  co‐opting  customers  in 
performing some degree of self‐service and providing them with flexible and 
convenient  multichannel  options  to  conduct  their  transactions,  the  firm 
enhances its ability to co‐create value with its customers, which, incidentally, 
has  been  touted  as  a  new  source  of  competitive  advantage  (Prahalad  and 
Ramaswamy  2004).  Increasing  the  options  for  technology‐mediated  self‐
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service  also  has  the  benefit  of  reducing  distribution  and  customer  service 
costs for the firm. These contribute toward developing the firm’s exploitative 
competence. At the same time, the integration of resources also builds up the 
firm’s  explorative  competences.  The  tightly  intertwined  channels  pool 
resources  together  and  expanded  possibilities  to  launch  new  marketing 
strategies  and  order  fulfillment  methods.  For  instance,  retailers  can  allow 
shoppers to use their cellphones and other mobile devices to search the store’s 
inventory and prices while  they are at  the  local mall  (Tedeschi 2007a). Such 
service innovation is only possible if the retailers have achieved a high level of 
integration  in  their  inventory  information  across  retail  channels.  The 
integrated retail channel also offers flexibilities to enable the firm to respond 
to market  changes quickly by  reallocating  its  resources according  to market 
trends  and  consumers’  demands.  Our  results  provide  some  evidence  that 
both  forms  of  competences  additively  contribute  toward  overall  firm 
performance.  This  is  consistent  with  prior  research  which  found  that 
organizations devoting  resources  to meet  the needs of  current  customers  in 
existing markets at the expense of addressing emerging markets ran the risks 
of unsustainable performance (Christensen and Bower 1996). Those firms that 




The  high  performing  firms  in  our  sample  have  shown  evidence  of 
enhancing their overall retail channel integration mainly through  integrating 
promotion  (M=5.378)  and  integrating  product  and  pricing  information 
(M=5.286).  The  integration  between  retail  channels  to  allow  cross‐channel 
order  fulfillment  (M=1.617) and  information access  (M=1.512) was especially 
weak. While quite a number of retailers in our sample allowed in‐store pickup, 
most retailers did not allow payment  in  the physical store  for online orders. 
The extremely low score on integrated information access was mainly due to 
the low adoption of in‐store Internet‐ready kiosks. Kiosks allow customers to 
gain  access  to  the Website’s  information  and  functionalities,  and  can  be  an 
ideal platform to co‐opt customers to create personalized value. Increasingly, 
leading  multichannel  retailers  such  as  Borders’,  Sears,  REI  have  been 
exploiting the capabilities of in‐store kiosks to great success. Kiosk technology 
has  been  regarded  as  a  key  differentiator  for  cross‐channel  capabilities 
(Demery 2006). Given the ability of kiosk technology to reduce costs, increase 
orders  for out‐of‐stock  items, and allow self‐checkout,  the  technology merits 
attention from net‐enabled retail organizations. Overall, our results based on 
the  Singapore  retailers  lend  support  to  the  common  belief  that  the  current 





channel resources requires  investment  in  IT  infrastructure  to allow seamless 
sharing  of  real‐time  inventory  and  customer  order  information.  To 
successfully  implement  information‐intensive  multichannel  retailing, 
organizations  need  to  ensure  that  they  have  a  multichannel  information 
system  so  that  data  about  customers  and  stocks  are  synchronized  across 
databases  to  ensure  consistency  (Cappiello  et  al.    2003).    Organizations 
offering services through multiple channels need to be certain that their data 
are  accurate,  consistent,  current  and  complete  across  different  channels, 
irrespective  of  the  channel  selected  by  customers  to  access  services.  In 
addition,  organizations  should  ensure  that  their  employees  understand  the 
importance  of  the  firm’s  cross‐channel  integration  strategies  and  are 
competent  to  utilize  IT  to  support  multichannel  customers.  Our  findings 
suggest  that both  aspects  are  critical  in  integrating physical  store  resources 
and Website resources. This is consistent with the argument that added‐value 
of  IT  assets  can  only  be  realized  through  their  appropriate  use with  other 





much  lower  (M=3.440).    Our  findings  converge  with  those  of  Powell  and 
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Dent‐Micallef  (1997)  on  the  competitive  advantage  of  IT  and  their 
complementary role with human, business and technology resources. Similar 
to  our  results,  they  found  that  IT  alone  do  not  produce  sustainable 
performance  advantages  in  the  retail  industry,  but  that  some  firms  gain 
advantages  by  using  IT  to  leverage  complementary  human  and  business 
resources.  Their  findings,  as  well  as  results  from  Ravichandran  and 
Lertwongsatien  (2005),  indicate  that  human  resource  capability  is  a 
significantly stronger contributor to overall firm performance compared to IT. 




The  findings  of  our  study  must  be  judged  in  the  context  of  its 
limitations. First, even though we have carried out statistical tests to address 
potential biases, interpretation of our results must be done in the light that we 
had  collected  data  on  each  firm  through  a  single  informant.  Second,  the 
dataset comprising only Singapore retail firms might limit the generalizability 
of  our  results.    In  particular,  the  firms  tend  to  be  smaller  in  terms  of  the 
number  of  stores  or  the  number  of  employees.    Therefore,  the  integration 
challenges might be different compared with retail stores in the United States 
that tend to be larger and more geographically dispersed.  Though the context 







a  longitudinal  study  to  uncover  the  dynamic  balance  between  exploitation 
and exploration.  
Notwithstanding these limitations, we believe that this study provides 
important  insights with respect  to  the complementary role of  IT and human 
resources  in  the  context  of  new  services  development  for  multichannel 
retailing.  First, a major contribution to practice is the development of metrics 
to measure  a  firm’s  retail  channel  integration. Our  set of  28  items grouped 
under six dimensions represents the most comprehensive measurement scale 
available to assess the state of multichannel retailing. Firms can use this as a 
diagnostic  tool  to  benchmark  themselves.  For  instance,  firms  residing  in 
Cluster A  of  Figure  4.3  should  adapt  their  organizational  form  to  improve 
their  retail  channel  integration  level  and  strive  to  navigate  to  positions  in 
Cluster B. However,  firms should be mindful  that while  it  is  imperative  for 
them  to  increase  their  capability  in  IT  infrastructure,  they  also  need  to 
disseminate  the  firm’s  multichannel  strategic  vision  and  improve  the  IT 
competency  level of  their  staff. The  findings also  suggest  that  industry and 
firm  specific  factors  do  not  come  in  the  way  of  achieving  superior 
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performance. The retail value chain is a complex one, and offers wide‐ranging 
opportunities  for  different  types  of  retail  firms  to  integrate  the  aspects 
important to them.  
This  study  contributes  to  theory  in  both  explanation  and  prediction 
aspects on numerous  fronts  (Gregor  2006). Specifically, we have made  four 
significant  theoretical contributions and  laid  the  foundation  for many  future 
research  opportunities.  First,  through  the  synthesis  of  prior  research  from 
service  operations management  and  various  strategy  research  streams, we 
have  developed  a  nomological model  for  a  net‐enabled  retail  organization 
that  explains  and  predicts  organizational  performance.  Our  findings 
contribute empirical evidence  to  the  literature on organizational  integration, 
which  is becoming an  important area of research  in  the structural aspects of 
organizations  and  IS  phenomena  such  as  e‐commerce,  virtual  organization 
and ERP  systems  (Barki  and Pinsonneault  2005). Besides  responding  to  the 
call  of  Wade  and  Hulland  (2004)  in  using  RBV  to  study  resource 
complementarities in organizations, we have infused systemic perspectives to 
assess  organizational  integration.  Specifically,  we  conceptualized 
multichannel retail firms as an open system comprising of multichannel retail 
activities and, examined  resource  integration at  the business processes  level 
(Ray,  Barney,  and  Muhanna  2004),  then  assessed  the  outcomes  of 
organizational  integration as  competences  (Sanchez 2004). This allows us  to 
capture  the  dynamic  interactions  between  organizational  resources  to 
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investigate  the  systemic  linkages  between  a  firm’s  integration  of  strategic 
elements  and  its  ability  to  achieve  superior  performance  in  a  competitive 
environment. Ample fruitful future research can be pursued along the lines of 
our  work  to  measure  the  organizational  integration  of  firms  in  different 
industries  to  uncover  how  IT‐dependent  strategic  initiatives  can  lead  to 
sustained competitive advantage (Piccoli and Ives 2005).  
Second,  this  study  constitutes  one  of  the  first  attempts  to 
comprehensively  investigate  the value of  IT  in new service development  for 
the  emerging  business  model  of  multichannel  e‐commerce.  Our  research 
model  contextualizes  the  IT  business  value  conceptual model  proposed  by 
Melville et al. (2004) to investigate the impacts of IT and human resources on 
new  services  development  business  processes  (retail  channel  integration), 
business process performance (competences), and organizational performance 




the  role  of  IT  in  service  innovation  within  the  emerging  field  of  services 
science  (Chesbrough  and  Spohrer  2006).  The  current  study  primarily 




integrate  the  mobile  channel  in  the  service  delivery  system  to  enable 
innovative services for service‐oriented firms.  
Third,  through  exploring  the  competence‐building  mechanisms,  we 
have  further  enriched  our  understanding  of  the  integration‐to‐performance 
relationship. We have  found  that organizational  integration allows a  firm  to 
build  up  both  its  exploitative  and  explorative  competences,  and  these 
competences  can  be  additive  in  nature.  From  our  results,  we  have  some 
evidence  that  multichannel  e‐commerce  enables  retail  firms  to  gain  both 
short‐term  and  long‐term  benefits.  This  refutes  the  notion  of  a  trade‐off 
between  the pursuit of  exploitative benefits and  that of  explorative benefits 
(Levinthal  and  March  1993).  Our  results  suggest  that  the  integration  of 
organizational  resources  in multiple  retail  channels  seem  to  be  an  effective 
approach to overcome the resource allocation challenge between operating to 
meet  the  short‐term  needs  of  current  customers  and  strategizing  to  ensure 
long‐term  firm’s  survival  by  attracting  new  customers. However, we  urge 
researchers  to  conduct  longitudinal  studies  to  fully  appreciate  how  firms 
search,  adapt  and  evolve  from  one  strategy  to  another  to  increase  their 
organizational  performance.  A  very  promising  direction  for  longitudinal 
research  is  to  investigate  the  competing  mechanism  of  punctuated 





This  study attempts  to examine  the antecedents and  consequences of 
retail  channel  integration  from  a new  service development perspective. We 
found  that  IT  resources and human  resources are  important antecedents  for 
IT‐enabled new services development strategies in retail firms. Next, we have 
also  illuminated  the  competence‐building  process  between  retail  channel 
integration  and  firm  performance.  Results  indicate  that  by  integrating 
resources across organizational boundaries,  firms are able  to simultaneously 
build up  their capacity  to exploit  in  the short‐term as well as explore  in  the 
long‐term. We have some empirical evidence that ambidextrous organizations 
indeed attained better firm performance by leveraging on its dual arsenals of 
exploitative  and  explorative  competences.  This  seemingly  paradoxical 
organizational  structure  is  vital  for  navigation  in  the  increasingly 
hypercompetitive business environment. We hope that our study will serve as 
a  platform  for  the  launch  of  further  research  to  explore  other multifaceted 











In  the  strategic  group  analysis  of  net‐enabled  retail  organizations 
(NERO)  in  Essay  1,  we  had  provided  some  evidence  that  the  overall 
performance  between  firms  that  achieved  a  low  level  of  retail  channel 
integration  (novice  integrators) and  firms  that attained a high‐level of  retail 
channel  integration  (all‐rounded  integrators)  differed  significantly.  We 
further  found  that  there were significant performance differences  in  the ROI 
and ROA measures between all four strategic groups. It appeared that in the 
present  retail  industry,  the different  focus of NEROs  in developing  their  IT 
and  human  resource  capabilities  resulted  in  these  two  resources  acting  as 
mobility barriers to prevent firms in other strategic groups from eroding one’s 
performance advantage. From our firm‐level analysis of resource  integration 
in Essay 3, we  learnt  that NEROs  that successfully employed  IT and human 
resources  in  their  retail  channel  integration  initiative  will  build  up  their 
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exploitative  and  explorative  innovation  competences  resulting  in  enhanced 
firm performances.  
From these two essays, we have some empirical support that strategic 
group  and  firm  differences  can  be  important  drivers  of  performance.  The 
strategic group perspective in Essay 1 suggests that membership in a strategic 
group  can  be  an  important  contextual  influence  because  the  erection  of 
mobility barriers hinder strategy imitation by competitors (Hunt 1972; Porter 
1979). On  the  other  hand,  results  from  Essay  3  attest  to  the  predictions  of 
resource‐based  view  that  differences  in  firm  resources  and  the  ability  that 




In  strategic  group  research,  the  existent  of  mobility  barriers  is 
important  in  limiting  the  ability  of  firms  outside  the  group  to mimic  their 
strategic  position.  This  could  result  in  firms within  a  strategic  group  from 
engaging  in  collusive  actions,  leading  to  similar  performance  among  them 
(Dranove,  Peteraf,  and  Shanley  1998).  In  the  context  of  our  study, NEROs 
invest  in  IT  and  human  resources  to  increase  their  level  of  retail  channel 




cross‐channel activities. The presence of different NERO cluster  in  the  retail 
industry  will  differ  in  their  ability  to  meet  the  needs  of  multichannel 
consumers therefore resulting in performance differences. Hence, as we have 
shown  in  the  analyses  in  Essay  1,  there  are  significant  performance 
differences between strategic groups.  
Performance differences  resulting  from  resources possessed  by  firms 
have been a  central  tenet of  the  resource‐based view of  the  firm  (RBV)  (c.f. 
Barney 1991; Wernerfelt 1984). The recent dynamic capability focus on firm’s 
ability to integrate, build, and reconfigure internal and external competences 
to  address  rapidly  changing  environments  (Eisenhardt  and  Martin  2000; 
Teece et al. 1997) as well as the view of organizational configuration as a state 
of quality  (Miller 1996) both suggest  that while resources by  themselves can 
contribute  toward  enhancing  firm  performance,  firms  create  competitive 
advantage  by  assembling  these  resources  to  create  higher‐order 
organizational  capabilities  and  competences  (Grant  1991;  Makadok  2001). 
There exists ample  research  in  the  strategy and  IS  literature attesting  to  the 
performance‐enhancing  effects  of  firm‐level  resources. Hence,  based  on  the 






strategic  group  effects  that  exist  at  a  higher  intra‐industry  level  (Nair  and 
Kotha 2001; Rouse and Daellenback 1999). This  is because  the  simultaneous 
examination  of  the  RBV  and  strategic  group  views will  contribute  toward 
better understanding of how firms achieve superior performance within their 
competitive  environments  (Mahoney  and  Pandian  1992). Our  two  analyses 
done  at  the  intra‐industry  level  and  firm  level  lead  us  naturally  to  the 




  To  shed  light on  the  relative ability of  strategic group and  firm‐level 
differences  to explain performance, we can compare  the variances explained 
within strategic groups and across strategic groups (Hoffman 1997). We used 
hierarchical  level  modeling  (HLM)  with  restricted  maximum‐likelihood 
estimation  to  simultaneously  estimate  the  explanatory  power  of  firm‐level 
and  strategic group‐level  influences on measures of performance  (Bryk and 
Raudenbush  1992). This will  allow us  to  partition  the  strategic  group‐level 
and  firm‐level  variances.  HLM  has  been  used  in  strategic  management 
research  such  as  Short,  Ketchen,  Palmer,  and Hult  (2007)  and McNamara, 
Deephouse, and Luce  (2003)  to examine  firm,  strategic group and  industry‐
level performance  effects. This  approach  effectively  allows  the  examination 
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and  contrast  of  the  explanatory  power  of  the  resource‐based  view  and 
strategic group theory. 
We measured  performance  as  the  average  of  five measures  namely, 
market share gains, net profits, revenue growth, return on investments (ROI) 
and  return  on  assets  (ROA). We  constructed  a  two‐level  hierarchical  linear 
model  to  assess  the  difference  in  firm  performance  within  and  among 
strategic groups. This model can be estimated by the following equation: 







(ߤ௝  and ݎ௜௝ ).  The  results will  provide  two  variance  parameter  estimates: ߤ௝ 














The  level  2  model  examines  each  strategic  group  mean, ߚ௜௝ ,  as  an 
outcome that varies randomly around an industry mean: 







  Results  of  the HLM  analysis  produced  a  parameter  estimate  for  the 
variance  in  performance within  strategic  groups  of  0.656  (p  <  0.001),  and  a 
parameter estimate  for  the variance  in performance between strategic groups 
of  0.237  (p  <  0.001).  The  intraclass  correlation  (ICC)  for  the  two  levels  of 
performance effects was calculated as (ρ = 0.656 / (0.656 + 0.237) = 0.735. This 
suggests  that  73.5  percent  of  the  total  variance  in  the  firm  performance  is 
within  groups  and  only  26.5  percent  of  the  variance  is  between  groups.  To 
further  test  the rigor of  this result, we performed  the analysis separately  for 
each performance measure of market share gains, net profits, revenue growth, 
return on  investments (ROI) and return on assets (ROA). As shown  in Table 
5.1,  for  all  performance  measures,  within  group  differences  explained  a 
  152 
substantially  greater  proportion  of  variance  compared  to  between  group 
differences.  
Table 5.1. HLM Variance Decomposition 




















1.068  89.60  0.124  10.40  1.192  100.00 
Net Profits  1.079  87.30  0.157  12.70  1.236  100.00 
Revenue 
Growth 
1.032  82.36  0.221  17.64  1.253  100.00 
ROI  0.683  63.71  0.389  36.29  1.072  100.00 




0.656  73.46  0.237  26.54  0.893  100.00 
 
5.5  Discussion 
  From  the  results  in Table 5.1, we  further note  that  the  rivalry within 
strategic groups for performance measures market share gains, net profits and 
revenue  growth  tend  to  be  much  more  intense  compared  to  the  rivalry 
between  groups. Conversely,  the  strategic  group  effects  tend  to  be  able  to 
explain  comparatively more performance variation  in ROI  and ROA. These 
results are  indeed very  interesting and add more  insights  to our  findings  in 
Essay  1.  Earlier,  we  also  found  that  while  the  performance  differences 
between  the  four  strategic  groups  differed  significantly  only  between  the 
novice  integrators  and  all‐rounded  integrators,  the pairwise between‐group 
differences  for  ROI  and  ROA  were  significant  for  novice  versus  people‐
focused  integrators, novice vs.  IT‐focused  integrators, people‐focused versus 
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all‐rounded  integrators  and  IT‐focused  versus  all‐rounded  integrators. 
Considering that market share gain, profit and revenue growth are measures 
of firm effectiveness while ROI and ROA are ratios of firm efficiency, we have 
some  evidence  to  conclude  that  firm‐level  differences  would  impact  firm 
effectiveness more while  strategic group‐level differences  can  lead  to better 
efficiency‐based  performance metrics.  This  could  be  due  to  the  persistence 
nature of  strategic group  since  the mobility barriers  can  result  in  improved 
ROI and ROA.  




with multilevel  firm  performance  analysis  by McNamara  et  al.  (2003)  and 
Short et al. (2007), which also found that firm‐level differences provided more 
performance  variance.  However,  the  derivation  of  strategic  groups  in  an 
industry  remains  invaluable  because  it  provides  a mapping  of  the  relative 
positioning of firms. Managers can use strategic groups as reference points to 
guide  their  strategic behaviors.  In performing  firm performance  analysis  at 
multiple  levels  simultaneously  using  a  systems  perspective, we  are  able  to 
draw  more  valid  conclusions  about  why  some  firms  perform  better  than 







This  dissertation  sets  out  to  perform  a  comprehensive,  multilevel 
analysis  of  channel  resource  integration  in  net‐enabled  retail  organizations 
(NERO)  using  different  perspectives  of  configuration  theories.  Since  the 
transformation of retail organizations into highly integrated NEROs is still in 
its  nascent  stage  with  organizations  adopting  different  strategies  in 
integrating  its  retail  channel  resources,  the  results  from  Essay  1  offered  a 
competitive mapping of the state of the retail industry. Based on the different 
organizational characteristics, we used cluster analysis to inductively derive a 
taxonomy  of  four hybrid  commerce  firm  configurations: novice  integrators, 
IT‐focused  integrators, HR‐focused  integrators  and  all‐rounded  integrators. 
We  found  that  the  firm performance  of  novice  integrators  and  all‐rounded 
integrators differed  significantly, but  there were no  significant performance 
differences between IT‐focused and HR‐focused integrators. This suggests the 
presence of  a  state of  equifinality, where both  type of organizational  forms 
can be equally effective. 
The  results  we  have  obtained  from  Essay  1  highlighted  that 
performance  could  be  contingent  on  other  factors  such  as  the  external 
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competitive  environment  that  the  firms  operates.  The  hybrid  commerce 
organizational  structure  of  NEROs  resulted  from  managerial  decisions  to 
integrate  channel  resources  to different  extent. Drawing upon  the notion of 
equifinality, which  is  a  central  concept  in  configuration  theory, we would 
expect that in order to attain superior firm performance, NEROs would need 
to align its organizational structure with its business strategy because firms in 
different  retail  sectors  operate  in  different  environment.  For  instance,  a 
retailer  whose  key  competitors  are  not  first‐mover  when  it  comes  to 
innovations would be able to attain good performance as long as it can align 
its  organizational  structure with  its defender  orientation. Hence, we would 
expect  that as  long as a  firm achieved a good  fit between  its organizational 
structure and its business strategy, it can achieve superior firm performance. 
This  hypothesis  was  examined  in  Essay  2  where  we  performed  a  profile 
deviation  analysis  between  hybrid  commerce  organizational  structures  and 
three deductively derived business strategy  typologies, namely, prospectors, 
analyzers and defenders. Our results affirmed  the hypothesis  that  firms  that 




be  attained  by  performing  an  in‐depth  firm‐level  analysis.  In  particular, 
findings arising from Essay 1 suggest that IT and human resources could be 
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mobility  barriers  that  determine  firm  performance. Hence,  in  Essay  3,  we 
formulated a structural model with IT and HR as antecedents of retail channel 
resource  integration  and  examined  its  consequences  on  exploitative 
competences, explorative competences and firm performance. Specifically, we 
viewed  the  extent  of  organizational  resource  integration  as  a  configuration 
quality.  Using  Partial  Least  Squares  (PLS)  analysis,  we  obtained  a  more 
nuanced  understanding  on  how  IT  and  human  resources  enabled  retail 
channel  resources  integration,  and  how  the  extent  of  resource  integration 
subsequently result in enhanced competences and firm performance. 
The  brief  research  note  provided  a  fitting  finish  to  our  knowledge 
about  how  the  role  of  IT  and  human  resources  complement  each  other  to 
enable  resource  integration  in  NEROs,  and  its  related  performance 
implications. We performed a hierarchical linear modeling (HLM) analysis to 
compare  the  explanatory  power  between  firm‐level  and  strategic  group 
influences on  firm performance. We  found  that  firm‐level differences had a 
greater effect on firm performance compared to strategic group differences. 
Overall,  this  dissertation  has  employed  a  repertoire  of  statistical 
techniques  to  examine  the  influences  of  IT  and  human  resources  on  firm 
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APPENDIX 
 
Table A1. Measurement Items for the Six Dimensions of Hybrid Commerce 
Integrated Promotion 
1. The firm’s brand name, slogan and logo are consistent both online and offline. 
2. The Website highlights in‐store promotions that are taking place in the physical store. 
3. The Website advertises the physical store by providing address and contact information of the 
physical store. 
4. The physical store advertises the Website through pamphlets, receipts, and carrying bags. 
5. The Website publishes advertisements appearing in newspapers or pamphlets. 
Integrated Transaction Information Management
6. The firm keeps an integrated purchase history of customers’ online and offline purchases. 
7. The firm allows customers to access their prior integrated purchase history. 
8. The firm makes future purchase recommendations to customers based on past consolidated online 
and offline purchases. 
9. The Website customizes Web pages for customers based on past consolidated online and offline 
purchases. 
Integrated Product and Pricing Information Management 
10. Product/service descriptions are consistent in both the physical store and Website. 
11. Product/service category classifications are consistent in both the physical store and Website. 
12. Information on stock availability is consistent in both the physical store and Website. 
13. Product/service prices are consistent in both the physical store and Website. 
14. Discounts are consistent in both the physical store and Website. 
Integrated Information Access 
15. The Website allows customers to search for products available in the physical store. 
16. The firm allows checking of inventory status at the physical store through the Website. 
17. The physical store provides Internet kiosks for customers to access the information and 
functionalities available on the Website. 
18. The physical store provides Internet kiosks for customers to access store maps to quickly locate items 
in the store. 
19. The physical store provides Internet kiosks for customers to find answers to frequently asked 
questions without making enquiries from in‐store customer service assistants.  
Integrated Order Fulfillment 
20. The gift coupons or vouchers issued by the store can be redeemed either online or offline. 
21. The Website allows ordering by a catalog number. 
22. The physical store allows customers to self collect their online purchases. 
23. The firm allows customers to choose any physical store from which to pick up their online purchases.
24. The firm allows customers to make payment in the physical store for their online purchases. 
25. The physical store provides Internet kiosks for customers to place orders for out‐of‐stock items. 
Integrated Customer Service 
26. The in‐store customer service center accepts return, repair or exchange of products purchased online. 
27. The Website provides post‐purchase services such as email support for the products purchased at 
physical stores. 
28. The Website provides interactive access to the customer service assistant through a real‐time chat 
program. 
Note: measured on a 10‐point scale, 0: none to 9: to a large extent 
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Table A2. Measurement Scales for Business Strategy Attributes 
Defensiveness 
1. We develop strong relationships with our suppliers. 
2. We develop strong relationships with our customers. 
3. We optimize coordination across our departments and/or product lines. 
4. There is a constant drive to improve operating efficiency. 
Analysis 
1. We tend to be number‐oriented and analytical in our operations. 
2. We require detailed, factual information to support our day‐to‐day decision making. 
3. We develop comprehensive analyses of each business opportunity or challenge we 
face. 
Risk Aversion 
1. Our business decisions generally follow “tried and true” paths. 
2. We adopt a rather conservative view when making major decisions. 
3. In general, our mode of operations is less risky than that of our competitors. 
Proactiveness 
1. We generally increase capacity (i.e., prepare to handle a greater volume of business) 
before our competitors do the same. 
2. We are usually the first ones to introduce various products and/or services in the 
market. 
3. We adopt innovations early.  
Futurity 
1. The performance measures reviewed by the senior management team emphasize 
our long‐term business effectiveness. 
2. Our criteria for budget allocations generally reflect long‐term considerations. 
Aggressiveness 
1. We sacrifice current profitability to gain market share. 
2. Gaining market share is more important than cash flow. 
3. We frequently use price‐cutting to increase our market share. 
Note: measured on a 7‐point Likert scale 
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Table A3. Measurement Scales for Capabilities, Competences, and Firm Performance  
IT Infrastructure Capability: ITIC 
ITIC1: Our Web‐based systems are tightly linked to our existing computer systems in 
the physical stores via real‐time communication networks. 
ITIC2: The physical stores and the online store access a common inventory database. 
ITIC3: The physical stores and the online store access a common customer database. 
ITIC4: Information is shared seamlessly across our organization, regardless of location. 
Human Resource Capability: HRC 
HRC1: Our staff at the physical stores is knowledgeable about the products/services 
provided at the Website. 
HRC2: Our staff understands the firm’s cross‐channel integration strategies. 
HRC3: Our staff has the ability to implement the firm’s cross‐channel integration 
strategies. 
HRC4: Our staff is competent in the use of information technology to support the firm’s 
cross‐channel integration strategies.
Exploitative Competence: EXPLOIT 
EXPLOIT1: Reduce distribution costs. 
EXPLOIT2: Reduce customer service costs. 
EXPLOIT3: Involve customers in personalizing their shopping experience. 
EXPLOIT4: Differentiate our products/services from those of our competitors. 
Explorative Competence: EXPLORE 
EXPLORE1: Launch new marketing strategies. 
EXPLORE2: Provide new ways of performing transactions. 
EXPLORE3: Offer new ways of order fulfillment. 
EXPLORE4: Reallocate resources quickly in response to changes in market conditions.
Performance: PERFORM (1‐much worse than the competition; 4‐about the same; 7‐
much better than the competition) 
PERFORM1: Market share gains 
PERFORM2: Net profits 
PERFORM3: Revenue growth 
PERFORM4: Return on investment 
PERFORM5: Return on assets 
Note: measured on a 7‐point Likert scale 
 
 
